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Resumen 
La compañía objeto de este proyecto es líder en calidad e innovación en el sector de la 
alimentación y entiende que hay un amplio margen de mejora en la captación de valor de los 
mercados de suministro.  
Se inicia un proceso de transformación de la función compras para obtener ventajas 
competitivas diferenciales transformadas en resultados visibles en la cuenta de explotación, 
disponer de una metodología común que facilite la gestión del conocimiento y la 
sostenibilidad de resultados y mejorar el rendimiento y eficacia de la gestión de las compras 
en la compañía. 
Se diseña de un plan de crecimiento de la función de compras con las siguientes etapas: 
• Diagnóstico de la función de compras 
• Implantación de un modelo de compras basado en la gestión estratégica por 
categorías 
• Definición y evaluación de las propuestas de optimización 
El diagnóstico de la función de compras se divide el portafolio de compras en categorías y 
define el perímetro de las mismas. Tras el diagnóstico se identifica que el proceso de 
gestión con los proveedores se podía optimizar para obtener el máximo valor de sus 
relaciones y que no existía una metodología común, lo que dificultaba la gestión del 
conocimiento. 
A partir de las oportunidades de mejora identificadas, se decide implantar la gestión por 
categorías en las subcategorías de mayor volumen: cartón, frutas y aromas y endulzantes. 
La gestión por categorías establece estrategias de compras que aporten un máximo valor a 
la organización. 
En cartón se lleva a cabo una petición de precios a través de una solución tecnológica online 
para garantizar la competencia y el conocimiento del mejor precio del mercado. Tras el 
concurso, la compañía obtiene ahorros por valor de 506 k€ anuales. 
El plan de acción de la categoría de frutas y aromas establece la fijación de proyectos de 
productividad asociados a la reformulación de los productos para obtener una reducción de 
costes en los blends. Se decide llevar a cabo la acción de más impacto económico la cual 
genera ahorros de 388 k€ anuales. 
Para la categoría de endulzantes se realiza una subasta inversa para la compra de azúcar y 
dextrosa para asegurar la máxima competencia entre proveedores a través de una solución 
tecnológica online. El ahorro obtenido es de 214 k€ anuales. 
El impacto de los ahorros identificados en la cuenta de resultados es del 0,16% respecto el 
gasto total de la función de compras. 
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1. Glosario 
I+D: Investigación y desarrollo 
RFQ: Request for quotation 
PPI: Producer price index 
GDAs: Guías diarias de alimentación 
IVA: Impuesto sobre el valor añadido 
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2. Descripción de la compañía 
La compañía que se toma como base para la realización de este proyecto fue fundada 
en 1969 por Tomás Pascual, y desde entonces el negocio ha estado controlado por su 
familia. La sede central se encuentra en Aranda de Duero (Burgos) y cuenta con oficinas 
comerciales en Madrid.  
La empresa es líder en calidad e innovación en el sector de la alimentación y cuenta con 
una gama de más de 200 productos, ocho plantas productivas, 20 delegaciones y 2 500 
empleados. Actualmente es la tercera marca de consumo de productos lácteos en 
España. 
Su actividad principal es la preparación y envasado de leche y derivados, además de 
otros productos alimenticios como yogures, zumos, refrescos, cereales, huevo líquido 
y tortillas, agua mineral, bebidas de soja y toda clase de alimentos funcionales.  
Desde 1992 ha llevado sus productos a casi un centenar de países de los cinco 
continentes: desde China a EEUU pasando por la India o África Occidental. Actualmente 
está presente en 70 países en los que realiza su actividad. En América en 1999 consiguió 
la homologación “Grado A” de la FDA (Federal and Drug Administration), lo que le 
permitió ser la primera empresa láctea en exportar yogures a EEUU. [1] 
Los datos económicos más relevantes de la compañía son los siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 2.1 Principales magnitudes económicas de la compañía 
 
La empresa está estructurada de la siguiente manera: 
 
 
Facturación 764-millones-de-€
EBITDA 75,9-millones-de-€
Ratio-EBITDA-/-ventas 9,90%
Deuda-financiera-neta 289,1-millones-de-€
Recursos-propios 268-millones-de-€
Plantilla-media 2-317-empleados
Facturación-internacional 27-millones-de-€
PRINCIPALES*MAGNITUDES
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Figura 2.1 Departamentos de la compañía 
 
La dirección general se encarga de las decisiones estratégicas de la compañía, fijar los 
objetivos y procedimientos generales, hacerlos transmitir al resto de departamentos y 
coordinar y evaluar las acciones que se han llevado a cabo. 
El departamento comercial tiene como objetivo alcanzar el volumen de ventas planteados 
para que la empresa consiga una rentabilidad, atendiendo y fidelizando a los clientes. 
El departamento de operaciones gestiona los siguientes departamentos: 
• El departamento de compras se encarga de la negociación y adquisición de los 
bienes o servicios al mejor precio 
• El departamento de producción desarrolla la actividad principal de la empresa 
(proceso de producción) para obtener el producto o servicio final. 
• El departamento de logística distribuye los productos a los clientes. 
El departamento internacional se encarga de gestionar la exportación de productos y 
establecer alianzas con otros grupos en los países donde pretende implantarse. 
El departamento de control de gestión supervisa y vigila que todos los departamentos 
cumplan sus objetivos, reportando a la dirección general y gestiona: 
• El departamento de recursos humanos gestiona a las personas para garantizar el 
cumplimento de las distintas funciones en cada jornada y que los puestos estén 
siempre cubiertos, aplica las fórmulas de contratación más adecuadas en cada caso, 
remunera a los trabajadores y los mantiene motivados 
• El departamento de administración contabiliza las facturas emitidas y recibidas, 
cobra a los clientes, paga a los proveedores y a la plantilla, y liquida los impuestos 
en las fechas correspondientes 
• El departamento financiero consigue financiación para las necesidades de la 
empresa y controla que la actividad resulte rentable 
DIRECCIÓN 
GENERAL 
Internacional Operaciones 
Compras Producción Logística 
Comercial Control de 
gestión 
Recursos 
humanos Administración Finanzas 
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3. Introducción 
La función de compras ha sido históricamente considerada como importante dentro de la 
organización. El modelo ha sido personalista basado en la delegación por confianza en 
un número reducido de personas. 
El aumento del negocio, del número de referencias, de mercados nuevos y de los socios 
internos, ha hecho difícil la permanente proactividad y puesta al día de los conocimientos 
de los diferentes mercados y sus proveedores. 
Existe, además, la convicción de que se puede incrementar la ventaja competitiva de la 
compañía gracias a una mayor captación de valor del mercado de suministro. Es 
necesario pues, iniciar un proceso de transformación de la función de compras que 
asegure una contribución más estratégica de todos los implicados en la relación con el 
mercado de suministro. 
Se propone diseñar un plan de crecimiento de la función de compras que garantice: 
• Obtener ventajas competitivas diferenciales transformadas en resultados visibles en 
la cuenta de explotación   
• Disponer de una metodología común que facilite la gestión del conocimiento y la 
sostenibilidad de resultados 
• Identificar oportunidades de reducción de costes mediante la optimización de ciertas 
categorías 
Para ello se realizará un diagnóstico de la función de compras que permita presentar un 
plan director de crecimiento con etapas, beneficios e indicadores bien definidos y 
concretos. 
El desarrollo del proyecto incluirá las siguientes etapas: 
• Analizar el gasto de la función de compras 
• Clasificar las diferentes fuentes de gasto en categorías adecuadas susceptibles de 
maximizar su interacción con los mercados de suministro 
• Aplicar los criterios adecuados que permitan la priorización de las categorías para 
una posterior puesta en marcha de las oportunidades identificadas 
• Analizar las posibles oportunidades 
• Estudiar el impacto de las soluciones propuestas en la cuenta de resultados 
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4. Diagnóstico de la situación inicial 
La primera etapa del proyecto consiste en un diagnóstico de la función de compras para 
poder diseñar un plan director de crecimiento de la función con etapas, beneficios e 
indicadores bien definidos y concretos. 
4.1. Estructura por categorías 
Para realizar el análisis del gasto, se divide el portafolio de compras en categorías. 
Una categoría es una gama de productos homogéneos y/o similares que afecta a un 
grupo de proveedores de un mercado específico, con el que es posible formular una 
estrategia de compra. 
Algunas de estas categorías coinciden con el perímetro de compra gestionado 
actualmente por ciertos departamentos. 
La propuesta de árbol de categorías es la siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.1.1 Árbol de categorías 
 
 
La categoría otros ingredientes incluye todos los ingredientes que no son leche ni 
agropecuario. 
Tetra pak es considerado como una categoría independiente por el volumen de negocio 
que representa (es el primer proveedor de la compañía en cuanto a cifra de negocio) y 
por el compromiso a largo plazo adquirido con este proveedor. 
Materias primas y embalajes
Leche
Agropecuario
Otros ingredientes
Tetra pak
Otros envases y embalajes
Servicios y suministros
Servicios de transporte
Servicios generales
Medios
Bienes de equipo, repuestos y mantenimiento
Utilities
Suministros, producción e I+D
Marketing
Maquilas y mercancías
Otros
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4.2. Análisis del gasto 
El análisis del gasto persigue identificar las categorías de compra y definir el perímetro de 
las mismas. Es el primer paso para implementar una gestión de compras por categoría 
donde se clasifica el portafolio de compras y se identifican las primeras oportunidades 
La cifra de compra anual de la organización es de 703 millones de euros. El 63% del 
volumen de compra corresponde a materias primas y embalajes mientas que los servicios 
y suministros representan el 37%. De los 5 190 proveedores, un 77% son proveedores de 
servicios y suministros y el resto son proveedores de materias primas y embalajes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 4.2.1 Distribución de la cifra de negocio por macro categoría 
 
 
El reparto de la cifra de negocio a nivel de categorías es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 4.2.2 Distribución de la cifra de negocio por categoría
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La siguiente tabla muestra un resumen de los datos principales a nivel de categoría: 
 
  
 
Tabla 4.2.1 Detalle categorías 
 
 
Las cinco categorías leche, Tetra pak, servicios de transporte, otros envases y embalajes 
y otros ingredientes representan el 70% de las compras.  
El portafolio de proveedores de la compañía está formado por 5 190 proveedores. De los     
5 190 proveedores, la mitad pertenecen a las categorías de servicios de transporte, leche y 
suministros, producción e I+D. 
 
Presentamos a continuación, el detalle de los diez proveedores con más cifra de negocio: 
 
 
Tabla 4.2.2 Diez proveedores con más cifra de negocio 
 
 
Volumen (€) Número de proveedores
Número de 
referencias
Volumen 
negociado por 
proveedor
Volumen 
negociado por 
referencia
Materias primas y embalajes 444 590 990 1 165 381 623
Leche 228 935 260 872 6 262 540 38 155 876
Tetra pak 81 951 392 1 110 81 951 392 745 012
Otros envases y embalajes 60 343 280 86 823 701 666 73 321
Otros ingredientes 53 730 992 93 211 577 752 254 649
Agropecuario 19 630 064 113 12 173 717 1 635 838
Servicios y suministros 258 894 566 4 025 64 321
Servicios de transporte 80 633 481 1 041 77 457
Servicios generales 42 710 503 630 67 794
Medios 31 720 205 25 1 268 808
Bienes de equipo, repuestos y mantenimiento 29 268 569 492 8 650 59 488 3 383
Utilities 24 278 548 48 505 803
Suministros, producción e I+D 23 691 221 657 36 059
Marketing 13 159 771 260 50 614
Maquilas y mercancías 11 871 338 23 53 516 145 223 987
Otros 1 560 925 849 1 838
Total general 703 485 557 5 190 135 546
TOTAL 81 951 392 100%
SUBTOTAL 195 078 491 28%
Proveedor Categoría Volumen (€) Porcentaje (%) Acumulado (%)
TETRA PAK HISPANIA Tetra pak 81 951 392 12% 12%
MEDIA PLANNING GROUP Medios 25 996 796 4% 15%
DOHLER HOLLAND Otros ingredientes 13 642 960 2% 17%
LECHE PASCUAL FRANCE Leche 13 297 362 2% 19%
ECOEMBALAJES ESPAÑA Servicios generales 12 156 280 2% 21%
SOC.COOP.LTDA.SAN FRANCISCO DE Leche 11 398 535 2% 23%
SOC. COOP. LA ARZUANA Leche 9 788 901 1% 24%
NOVAPET Otros envases y embalajes 9 474 131 1% 25%
SOC.COOP.LTDA. MELISANTO Leche 9 398 088 1% 27%
SMURFIT KAPPA ESPAÑA Otros envases y embalajes 7 974 041 1% 28%
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Los diez principales proveedores representan un 27% de la cifra de compras. Se trata de 
proveedores de otros envases y embalajes, medios, otros ingredientes y leche. El 80% de 
las compras está representado por 495 proveedores, que representan un 7% del 
portafolio.  
En cuanto a análisis a nivel de referencias, presentamos a continuación las referencias 
con más volumen económico: 
  
Tabla 4.2.3  Diez referencias con más cifra de negocio 
 
Las diez referencias más importantes representan 282 millones de euros respecto a los 
497 millones de euros que cuentan con una referencia en materias primas (60%). Se trata 
de referencias de leche, otros envases y embalajes, azúcar, naranjas y concentrado de 
frutas. 
En el anexo I se analizan cada una de las categorías para poder identificar los primeros 
ejes de trabajo.  
 
4.3. Matriz de Kraljic 
El posicionamiento de las categorías en los cuadrantes de la matriz de Kraljic ayuda a 
fijar la estrategia a seguir con cada categoría de compra. Para realizar la clasificación se 
tienen en cuenta dos ejes: 
• Complejidad  
• Impacto en el negocio  
La evaluación y el posicionamiento de las categorías en la matriz de Kraljic se realiza tras 
la puesta en común entre los miembros del equipo de compras. 
Para completar la matriz de Kraljic se realizan los siguientes pasos: 
• Definir los criterios de evaluación de la complejidad e impacto de negocio y su 
ponderación 
TOTAL 454 554 312 100%
SUBTOTAL 282 619 217 62%
Clase Materia Prima  Volumen (€)  Porcentaje (%)  Acumulado (%) 
LECHE ENTERA PARA 230 172 060 51% 51%
COMPUESTO PET 9 075 758 2% 53%
BRIK PASCUAL FUNCI 7 629 859 2% 54%
AZUCAR GRANEL 6 887 822 2% 56%
LECHE DESNATADA PA 5 408 090 1% 57%
CONCENTRADO FUNCIO 4 997 272 1% 58%
NARANJAS 5 122 217 1% 59%
CONCENTRADO FUNCIO 4 813 965 1% 60%
COMPUESTO PET BLAN 4 130 710 1% 61%
LECHE CONCENTRADA 4 381 459 1% 62%
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• Evaluar cada una de las categorías según los criterios establecidos 
• Validar la posición de las categorías en los cuadrantes 
• Definir la estrategia a seguir para cada categoría 
La complejidad de la categoría se mide según los criterios siguientes: 
§ Mercado 
§ Producto 
§ Estrategia  
§ Organización 
El impacto en el negocio se mide según los criterios siguientes: 
• Impacto económico 
• Potencial de innovación 
• Percepción del cliente 
 
En el Anexo I se encuentran los criterios cuantificados así como la evaluación de cada 
una de las categorías. 
La matriz de Kraljic es la siguiente: 
 
 
Gráfico 4.3.1 Matriz de Kraljic 
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Tras la clasificación se identifican cuatro grupos de categorías:  
• Cuello de botella: Bajo volumen, bajas perspectivas de evolución y/o con poco 
impacto en el cliente final. Necesidades específicas, pocas alternativas en el 
mercado y/o alta complejidad de gestión interna 
• Estratégicas: Alta cifra de negocio, expectativas estratégicas y/o con mucho impacto 
en el cliente final. Necesidades específicas, pocas alternativas en el mercado y/o alta 
complejidad de gestión interna 
• Apalancamiento: Alta cifra de negocio, expectativas estratégicas y/o con mucho 
impacto en el cliente final. Necesidades estándares en el mercado y/o poder de 
compra en el mercado de suministro 
• No estratégicas: Bajo volumen, bajas perspectivas de evolución y/o con poco 
impacto en el cliente final. Necesidades estándares en el mercado y/o poder de 
compra en el mercado de suministro 
 
 
Figura 4.3.1 Clasificación de la matriz de Kraljic 
 
 
La repartición de las categorías queda de la siguiente manera: 
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Gráfico 4.3.2 Matriz de Kraljic 
 
 
La estrategia a seguir en cada caso se presenta a continuación: 
 
 
Figura 4.3.2 Estrategia por cuadrante en la matriz de Kraljic 
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4.4. Conclusiones 
El análisis del gasto y la clasificación de categorías según la matriz de Kraljic muestran unos 
primeros ejes de trabajo:  
• Búsqueda de acuerdos estratégicos con proveedores para el desarrollo conjunto de 
productividad e innovación: 
- Leche 
- Tetra pak 
- Otros ingredientes 
- Agropecuario 
• Búsqueda de economías rápidas mediante la competición entre proveedores:  
- Otros envases y embalajes 
- Servicios de transporte 
- Utilities 
• Simplificación del proceso de gestión y compra: 
- Marketing 
- Medios 
- Suministros producción e I+D 
- Servicios generales 
 
A raíz de las conclusiones identificadas, se decide focalizar las acciones en las siguientes 
actividades: 
§ Implantación de un modelo de compras basado en la gestión por categorías 
§ Estructuración y optimización de la gestión del conocimiento  
§ Conocimiento y medición del valor aportado por la función de compras  
§ Incremento de la proactividad de los proveedores para la captación de ventajas 
competitivas 
§ Capacitación del equipo hacia la sostenibilidad de los resultados y ventajas 
diferenciales 
 
El alcance del presente proyecto será implementado en las categorías de otros envases y 
embalajes y otros ingredientes. 
Dada la gran dispersión de subcategorías dentro de ambas categorías: 19 en otros envases 
y embalajes y 26 en ingredientes, se considera oportuno abordar las tres subcategorías de 
mayor volumen. 
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Las subcategorías objeto de estudio son: 
§  Otros envases y embalajes 
ü  Cartón 
§  Otros ingredientes 
ü  Frutas y aromas 
ü  Endulzantes 
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5. Gestión por categorías 
La metodología de la gestión por categorías proporciona las pautas para construir 
estrategias de compras a corto, medio y largo plazo a los miembros de la organización que 
tienen dentro de su responsabilidad desarrollar la función de compras. 
La implantación del modelo de gestión por categorías persigue los siguientes objetivos: 
§ Establecer una metodología común en el análisis y gestión de las distintas 
categorías de compra 
§ Asegurar la coherencia y homogeneidad de criterios en el proceso de construcción 
de una estrategia por categorías de mercado 
§ Acelerar el proceso de puesta a disposición de las estrategias por categoría y 
conseguir resultados de forma más eficaz y rápida 
§ Asegurar la gestión de conocimiento 
 
La metodología cuenta con las siguientes etapas: 
 
 
Figura 5.1 Etapas de la gestión por categorías  
 
 
Perfil categoría 
Análisis 
mercado 
Análisis 
interno 
Cost Model 
Síntesis 
Estrategia 
Plan de acción 
acción 
estrategia 
análisis 
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El objetivo del perfil de la categoría es definir el alcance de la categoría y describir las 
características clave de la misma. 
El análisis interno persigue conocer las exigencias del cliente (final o interno) en términos de 
funcionalidades. Su objetivo principal es adecuar la necesidad del cliente interno con el 
producto/servicio a suministrar. 
Mediante el análisis de costes se adquiere conocimiento de la estructura de costes de los 
proveedores. Los objetivos del análisis de costes son reconocer la estructura de costes del 
proveedor, identificar ideas de optimización, medir el ahorro potencial y la rentabilidad e 
identificar riesgos. 
En la síntesis se recopilan las principales conclusiones obtenidas en las fases anteriores. 
En la estrategia se definen los puntos clave para el buen desarrollo del negocio. 
Una vez definidos los ejes estratégicos se formula el plan de acción para alcanzar los 
objetivos. El plan de acción describe las acciones para conseguir los objetivos estratégicos. 
 
La gestión por categorías de las tres categorías se encuentra en los anexos II, III y IV.  
A continuación se presenta el plan de acción definido para cada categoría de compra tras la 
gestión por categorías. 
 
5.1. Cartón 
El plan de acción describe las acciones para conseguir los objetivos estratégicos. El plan de 
acción del cartón es el siguiente: 
Eje 1. Asegurar el suministro 
§ Apoyarse en proveedores de gran capacidad de producción y de respuesta fiable 
§ Desarrollar la relación con más de un proveedor para asegurar el suministro, la 
competencia y el conocimiento del precio de mercado 
§ Considerar la distribución del volumen entre los proveedores más competitivos en 
coste total 
Acciones: 
1. Realizar una petición de precios que nos garantice la competencia y el conocimiento 
del mejor precio del mercado 
2. Concentrar el volumen en un proveedor principal  y repartir el resto entre dos 
proveedores que aseguren el suministro y la competitividad 
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Eje 2. Reducción de costes 
§ Realizar peticiones de precio (RFQ) por medio de estructura de costes, conociendo 
el desglose de los costes y discutiendo los beneficios 
§ Simplificar el producto lo máximo posible para aumentar las opciones de suministro 
§ Dar visibilidad a la planificación para optimizar la capacidad productiva de los 
proveedores 
Acciones: 
1. Solicitar anualmente a los proveedores el plan de mejora de su productividad y el de 
análisis del valor del portafolio de la compañía con acciones concretas  
2. Pedir las ofertas a los proveedores solicitando desglose de los elementos de coste y 
analizar los mejores para cada coste 
3. Trabajar con los proveedores dando visibilidad de las necesidades futuras para que 
se obtenga mayor eficiencia total en el proceso de producción y suministro 
4. Racionalizar y reducir el número de troqueles del portafolio 
5. Seguir de forma periódica los índices de evolución del precio de los papeles 
principales (PPI) 
6. Implantar un proceso de homologación rápido y coordinado entre las funciones 
participantes para asegurar de forma rápida las ganancias de las oportunidades 
identificadas 
 
Eje 3. Innovación 
§ Fomentar el crecimiento de la compañía por medio de la innovación procedente del 
mercado de suministro 
Acciones: 
1. Recibir ideas de innovación procedentes del mercado de suministro una vez al 
semestre 
2. Realizar talleres de innovación junto con los proveedores actuales de la compañía 
 
Eje 4. Calidad 
§ Garantizar la calidad que asegure el mínimo de incidencias en la cadena de 
suministro 
§ Asegurar y validar la calidad concertada con proveedores 
Acciones: 
1. Implementar un plan de seguimiento y medición de las incidencias de calidad de los 
proveedores con indicadores y método fiables 
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5.2. Frutas y aromas 
El plan de acción de la categoría frutas y aromas es el siguiente: 
Eje 1. Asegurar el suministro 
§ Anticipar las tendencias del mercado de suministro 
§ Incrementar la flexibilidad entre orígenes, proveedores y formas 
§ Crear un plan de contingencia con el proveedor principal, Dohler 
Acciones: 
1. Hacer reuniones de seguimiento de mercado trimestrales con los proveedores 
2. Incrementar el número de orígenes homologados 
3. Realizar reuniones con Marketing e I+D para evaluar la posible duplicación de 
referencias estratégicas 
  
Eje 2. Reducción de costes 
Zumos: 
§ Maximizar la competición entre proveedores 
§ Incrementar la flexibilidad entre orígenes, proveedores y formas 
Acciones: 
1. Realizar comparativa de costes de materia prima según origen y periodo del año 
2. Aprovechar la reducción general del consumo en las próximas negociaciones para 
obtener mejores tarifas 
Blends: 
§ Incrementar la transparencia de la estructura de costes de los proveedores 
§ Definir proyectos de productividad 
 Acciones: 
1. Implantar planes de optimización de la categoría 
2. Evaluación de la relación de la compañía con Dohler para posible apertura al 
mercado 
Preparados de frutas: 
§ Concentrar el portafolio de proveedores  
§ Mejorar la transparencia en la estructura de costes de los proveedores 
Acciones: 
1. Reducir el portafolio a tres proveedores 
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Eje 3. Innovación 
Blends 
§ Apertura del portafolio a nuevos proveedores con el máximo potencial de innovación 
§ Sistematizar proceso de innovación con proveedores de la compañía de forma 
periódica 
Acciones: 
1. Integrar en el portafolio a dos proveedores con alto potencial de innovación  
2. Escoger tres proyectos anuales de los cuales se enviará  el resumen al conjunto de 
proveedores para evaluar su capacidad de propuesta  
  
Zumos y preparados de frutas 
§ Establecer reuniones periódicas con proveedores 
Acciones: 
1. Fijar reuniones cuatrimestrales para analizar sus propuestas de innovación 
 
Eje 4. Calidad 
§ Garantizar la calidad que asegure el mínimo de incidencias en la cadena de 
suministro 
§ Asegurar y validar la calidad concertada con proveedores 
Acciones: 
1. Implementar un plan de seguimiento y medición de las incidencias de calidad de los 
proveedores con indicadores y método fiables 
 
5.3. Endulzantes 
El plan de acción describe las acciones para conseguir los objetivos estratégicos. El plan de 
acción de los endulzantes es el siguiente: 
Eje 1. Asegurar el suministro 
§ Asegurar el suministro 
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Acciones: 
1. Mantener y desarrollar relaciones con más de dos proveedores para asegurar 
suministro 
2. Homologar al menos un proveedor adicional para la compra de fructosa 
 
Eje 2. Reducción de costes 
§ Asegurar la máxima competencia entre proveedores 
Acciones: 
1. Realizar una subasta para la compra de azúcar 
2. Realizar una subasta para la compra de dextrosa 
3. En el resto de edulcorantes, dado su bajo volumen, hacer seguimiento de mercado 
exhaustivo para fijar el momento óptimo de compra 
4. Estudiar posibles proyectos de reducción de costes modificando la combinación de 
endulzantes en los productos  
 
Eje 3. Innovación 
§ Profundizar más en el conocimiento de los elementos de coste de cada proveedor 
para establecer objetivos de mejora 
§ Seguimiento de nuevos endulzantes y aplicaciones que respondan a las 
necesidades de los clientes con un coste óptimo 
Acciones: 
1. Seguimiento de la evolución de los precios de materia prima dada su importancia en 
el precio final 
 
Eje 4. Calidad 
§ Garantizar la calidad que asegure el mínimo de incidencias en la cadena de 
suministro 
§ Asegurar y validar la calidad concertada con proveedores 
Acciones: 
1. Implementar un plan de seguimiento y medición de las incidencias de calidad de los 
proveedores con indicadores y método fiables 
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6. Propuestas de optimización: cartón 
Dentro del plan de acción definido para la categoría de cartón ondulado, el alcance del 
presente proyecto abarca la petición de precios (RFQ) a los proveedores por medio de 
estructura de costes. 
En el anexo VI se detalla la preparación, ejecución y análisis del concurso. 
Las conclusiones se presentan a continuación. 
Los cuatro proveedores invitados a la negociación aceptan y participan en la misma. No 
obstante, únicamente Saica y Smurfit Kappa ofertan con desglose de costes, hecho que 
dificulta la comparativa general con elementos de coste. 
El detalle de los proveedores óptimos para cada fábrica junto con la diferencia respecto la 
oferta de referencia es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
Tabla 6.1.1 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
Respecto el año anterior se obtienen ahorros por valor de 512,286 k€. 
Smurfit Kappa es el proveedor al que se le adjudican más lotes: Aranda, Los Barrancos, 
Lugo y Ribagorza. Saica es adjudicatario en Frixia y Gurb mientras que Grupo Petit en 
Palma del río. El proveedor SCA - Lantero no es óptimo en ningún lote. 
Debido a que Grupo Petit no oferta con desglose de costes lo que implica un incumplimiento 
de las condiciones del concurso, se decide adjudicar Palma del río al segundo proveedor 
más económico, Smurfit Kappa. 
Con ello, el escenario de adjudicación final es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
Fábrica Proveedor-
adjudicado
Diferencia-respecto-la-
oferta-de-referencia-(k€)
Diferencia-respecto-la-
oferta-de-referencia-(%)
Aranda Smurfit,Kappa 212,264 3,06%
Frixia Saica 76,378 4,02%
Gurb Saica 103,557 4,56%
Los,Barrancos Smurfit,Kappa 1,497 0,52%
Lugo Smurfit,Kappa 105,487 2,34%
Palma,del,río Grupo,Petit 20,378 4,00%
Ribagorza Smurfit,Kappa K7,275 K4,50%
512,286
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Tabla 6.1.2 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
El nuevo escenario de adjudicación implica una pérdida de ahorros de 5,575 k€. Smurfit 
Kappa es adjudicatario en cinco fábricas mientras que Saica es adjudicatario es dos 
fábricas. 
Tras el análisis de las ofertas recibidas por parte de los proveedores, las conclusiones son 
las siguientes: 
§ La participación de los proveedores es del 100% 
§ Únicamente el 50% de los proveedores ofertan con desglose de costes 
§ Uno de los proveedores que no oferta con desglose de costes es el proveedor 
óptimo en una de las fábricas por lo que se decide retractar la adjudicación por 
incumplimiento de las condiciones del concurso  
§ El proveedor más competitivo es Smurfit Kappa con cinco de las siete fábricas 
adjudicadas seguido por Saica con dos fábricas adjudicadas 
§ El ahorro obtenido es de 506 k€ respecto la oferta de referencia fijada con los 
precios de compra del año anterior 
 
 
Fábrica Proveedor-
adjudicado
Diferencia-respecto-la-
oferta-de-referencia-(k€)
Diferencia-respecto-la-
oferta-de-referencia-(%)
Aranda Smurfit,Kappa 212,264 3,06%
Frixia Saica 76,378 4,02%
Gurb Saica 103,557 4,56%
Los,Barrancos Smurfit,Kappa 1,497 0,52%
Lugo Smurfit,Kappa 105,487 2,34%
Palma,del,río Smurfit,Kappa 14,803 2,91%
Ribagorza Smurfit,Kappa K7,275 K4,50%
506,711
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7. Propuestas de optimización: frutas y aromas 
Dentro del plan de acción definido para la categoría de frutas y aromas, el alcance del 
presente proyecto abarca la definición de proyectos de productividad asociados a la 
reformulación de los productos para obtener una reducción de costes en los blends. 
Se analizan varias alternativas que modifican la fórmula de los productos con el objetivo de 
reducir los costes de los productos. Una vez estudiada, analizada y cuantificada cada 
alternativa, se implantarán las acciones que tengan un mayor impacto económico, un menor 
esfuerzo y el mínimo impacto en el gusto en el consumidor final. 
En el anexo VIII se detallan cada una de las acciones planteadas. 
Las conclusiones se presentan a continuación. 
Los proyectos de productividad para la categoría de frutas y aromas identificados son los 
siguientes: 
 
 
 
Tabla 7.1.1 Cálculo de la reducción de costes de la fórmula propuesta 
Debido a que tres de las cuatro propuestas de optimización corresponden a la referencia 
Pascual Funciona Mediterráneo se decide implantar la de más impacto económico. 
La propuesta de optimización del blend Tropical tiene un bajo impacto económico por lo que 
se acuerda no llevarla a cabo. 
De esta manera, se implanta el proyecto de productividad que consiste en incrementar el 
porcentaje de frutas con menor coste en el concentrado del blend Mediterráneo obteniendo 
un ahorro de 388 k€ anuales. 
Proyecto(de(productividad Referencia Ahorro((k€/año)
Incrementar)el)porcentaje)de)frutas)con)menor)coste) Mediterráneo 388,93
Reducir)el)concentrado)de)limón) Mediterráneo 268,30
Reducir)el)porcentaje)de)azúcar) Tropical 7,06
Eliminar)el)concentrado)de)acerola) Mediterráneo 147,58
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8. Propuestas de optimización: endulzantes 
Dentro del plan de acción definido para la categoría de endulzantes, el alcance del presente 
proyecto abarca la subasta para la compra de azúcar y dextrosa para asegurar la máxima 
competencia entre proveedores. 
En el anexo IX se detalla la preparación, ejecución y análisis del concurso. 
Las conclusiones se presentan a continuación. 
Tras el análisis de las ofertas recibidas por parte de los proveedores, las conclusiones son 
las siguientes: 
§ La participación de los proveedores en la subasta ha sido del 100%. Estas cifras 
ponen de manifiesto el éxito de la subasta debido a la gran implicación de los 
proveedores 
§ La competencia entre proveedores ha sido altísima registrándose 109 pujas con 
24 extensiones 
§ Seis de los ocho proveedores participantes emitieron ofertas combinatorias 
§ El decremento medio de las ofertas de los proveedores a lo largo de la subasta es 
del 17%, hecho que confirma que el uso de una solución de negociación 
electrónica incrementa la competencia entre los proveedores 
§ El ahorro obtenido es de 214 k€ respecto la oferta de referencia fijada con los 
precios de compra del año anterior 
§ Se reduce de forma considerable el tiempo de preparación, recepción de ofertas, 
comparativa y análisis lo que permite dedicar más tiempo a tareas estratégicas y de 
aportación de valor  
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Impacto ambiental 
Se considera que el presente proyecto no tiene impacto ambiental significativo por los 
siguientes motivos: 
§ La primera parte del proyecto consiste en el estudio y análisis de la función de 
compras. Tanto la solicitud de información como la ejecución del estudio se han 
realizado vía internet y con un ordenador, en ningún caso se ha llevado a cabo la 
impresión de documentos 
§ Dos de los tres proyectos de optimización consisten en la utilización de una solución 
tecnológica online para conseguir los precios de adquisición a un coste menor. La 
ejecución, análisis y presentación de resultados se han realizado mediante un 
ordenador 
§ El proyecto de optimización restante consiste en modificar el contenido de frutas de 
uno de los productos de la compañía. Esta propuesta no altera los procesos de 
preparación del producto (lavado de la fruta, secado, mezclado, etc.) 
Teniendo en cuenta estos tres puntos, no se considera que la realización del proyecto 
tenga impacto ambiental representativo. 
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Conclusiones 
El trabajo realizado ha tenido un impacto, no sólo en la organización interna, sino también 
en el negocio, que se ha transformado en una verdadera ventaja competitiva para la 
compañía. 
Por un lado, se ha incrementado el perímetro gestionado por el departamento de compras. 
El perímetro gestionado ha pasado del 40% al 90% ya que categorías como publicidad o 
servicios profesionales están incluidas en el perímetro de compras actual. Nadie en la 
organización cuestiona el liderazgo del departamento de compras en la relación con el 
mercado de suministro.  
Por otro lado, se consolida la visión estratégica de la compañía. Los planes estratégicos 
definidos muestran la visión a largo plazo que la organización tiene con sus proveedores. 
Gracias a la fijación de acuerdos a largo plazo con varios proveedores, el tiempo de 
negociación se reduce para incrementar el tiempo invertido en la búsqueda de valor para 
ambas compañías.  
La gestión por categorías ha facilitado la implantación de una metodología común dentro de 
la función de compras que permite construir las estrategias pertinentes mediante el óptimo 
conocimiento de los mercados de suministro y de las necesidades de los socios internos. 
Asimismo, se asegura la gestión del conocimiento mediante la estandarización de procesos 
y entregables.  
La puesta en competencia de los proveedores ha incrementado la competitividad de la 
compañía. 
Y, finalmente, los proyectos de productividad han identificado ahorros por valor de 1 110 k€ 
desglosados de la siguiente manera: 
 
Tabla Conclusiones.1 Resumen ahorros identificados 
 
El impacto de los ahorros identificados en la cuenta de resultados es del 0,16% respecto el 
gasto total de la función de compras y de 0,25% respecto el gasto de las materias primas y 
embalajes. 
Acción Categoría Subcategoría Ahorro2(k€/año)
Petición(de(precios(cartón Envases(y(embalajes Cartón 506,711
Incrementar(el(porcentaje(de(frutas(con(menor(
coste(en(el(blend(Mediterráneo
Otros(ingredientes Frutas(y(aromas 388,93
Subasta(azúcar(y(dextrosa Otros(ingredientes Endulzantes 214,71
1(110,351
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Presupuesto 
El presupuesto total del proyecto se calcula teniendo en cuenta dos conceptos: 
§ Servicios profesionales 
§ Tecnología 
Los servicios profesionales vienen determinados por la dedicación de los recursos 
asignados al proyecto. En la siguiente tabla se presentan las horas de dedicación del 
recurso para cada una de las etapas junto con el coste asignado, asumiendo un coste de 67 
€/hora: 
 
 
Tabla Presupuesto.1 Tiempo de dedicación y coste de cada actividad 
 
El coste total de los servicios profesionales es de 30 k€. 
El coste de la tecnología viene determinado por el alquiler de la solución de negociación 
electrónica iQuotes: 
ACTIVIDAD DEDICACIÓN*(horas) COSTE*(k€)
DIAGNÓSTICO*DE*LA*FUNCIÓ*DE*COMPRAS
Recopilación+de+información 16 1,072
Estudio+y+análisis+ 40 2,68
Conclusiones 16 1,072
TOTAL*DIAGNÓSTICO*DE*LA*FUNCIÓN*DE*COMPRAS 72 4,824
GESTIÓN*POR*CATEGORÍAS
Cartón 80 5,36
Frutas+y+aromas 80 5,36
Endulzantes 80 5,36
TOTAL*IMPLANTACIÓN*GESTIÓN*POR*CATEGORÍAS 240 16,08
PROPUESTAS*DE*OPTIMIZACIÓN
Cartón 40 2,68
Frutas+y+aromas 60 4,02
Endulzantes 40 2,68
TOTAL*ELABORACIÓN*PROPUESTAS*DE*OPTIMIZACIÓN 140 9,38
TOTAL 452 30,284
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Tabla Presupuesto.2 Coste alquiler iQuotes 
 
El coste total de la tecnología es de 12,5 k€. 
El presupuesto total del proyecto es de 42 784 €. 
El IVA no está incluido en ninguno de los importes mencionados. 
ACTIVIDAD COSTE*(k€)
RFQ$cartón 7,5
Subasta$azúcar$y$dextrosa 5
TOTAL 12,5
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Anexo I. Contenido categorías de compra 
Leche 
La compañía consume 230 millones de euros de leche. Esta categoría cuenta con seis 
referencias: la mayor parte de la leche se compra bajo forma de leche entera, aunque se 
compra cierta leche desnatada (cinco millones de euros) y desnatada concentrada (once 
millones de euros). 
 
 
 
Tabla Anexo I.1 Diez proveedores con más cifra de negocio en leche 
 
Los diez principales proveedores de leche representan el 34% de la cifra de negocio de 
compra. 
El principal proveedor es Leche Pascual Francia. Los cuatro primeros proveedores 
forman parte de los diez proveedores con más cifra de negocio. Con el 28% de los 
proveedores se realiza el 80% de la cifra de negocio 
La mayoría de los proveedores de leche son cooperativas. 
 
Tetra pak 
La cifra de negocio de la categoría corresponde al primer proveedor de la compañía con 
81 millones de euros. Esta cifra de negocio no incluye los descuentos de fin de año 
pactados con la compañía. 
La cifra de negocio de Tetra pak incluye la venta de embalajes y también los repuestos 
(3,8%) e inversiones (2,6%). 
De las 110 referencias de Tetra pak, diez representan, aproximadamente, la mitad de la 
cifra de negocio (48%). 
TOTAL 228 935 260 100%
SUBTOTAL 76 931 604 34%
Proveedor Volumen (€) Porcentaje (%) Acumulado (%)
LECHE PASCUAL FRANCE, S.A. 13 297 362 6% 6%
SOC.COOP.LTDA.SAN FRANCISCO DE 11 398 535 5% 11%
SOC. COOP. LA ARZUANA 9788 901 4% 15%
SOC.COOP.LTDA. MELISANTO 9 398 088 4% 19%
TIERRALLANA SOC. COOP. LTDA 7 138 130 3% 22%
S.A.T. N. 625 NA SAIONA 6 384 664 3% 25%
LACTEOS TAMBRE S.L. 5 586 817 2% 28%
VAQUERS D'OSONA S.C.C.L. 4 767 678 2% 30%
IMPORT-EXPORT MILK, S.L. 4 732 090 2% 32%
LACTEAS  COBREROS,SA 4 439 334 2% 34%
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Servicios de transporte 
Los 80 millones de euros de los servicios de transporte se reparten en proveedores de 
larga distancia, corta distancia y transporte de materia prima. 
El 87% de la cifra de negocio corresponde al transporte de producto acabado. El transporte 
de producto acabado se gestiona desde el departamento de logística mientras que el 
transporte de materia prima se gestiona desde el departamento lácteo. 
Los diez principales proveedores representan el 24% de la cifra de negocio de la categoría. 
 
Otros envases y embalajes 
La cifra de negocio de la categoría es de 60 millones de euros.  
Aunque para muchos materiales el número de proveedores sea inferior a tres, hay ciertas 
oportunidades de racionalización de número de proveedores (cartón, botellas, etiquetas). 
Los diez principales proveedores representan el 70% de la cifra de negocio de embalajes. 
Los dos principales proveedores forman parte de los diez proveedores con más cifra de 
negocio de la categoría. 
El número de referencias es elevado ya que cuenta con un portafolio de 823 referencias. 
Para simplificar la gestión del portafolio e identificar posibles optimizaciones, se propone 
definir para cada referencia la forma del embalaje y su diseño. 
 
Otros ingredientes 
La cifra de negocio de la categoría de otros ingredientes es de 54 millones de euros. Las 
frutas transformadas (concentrado, preparado, etc.) y el azúcar y los endulzantes 
representan aproximadamente el 80% del portafolio de otros ingredientes. 
Los mercados de suministro gestionados en esta categoría son diversos, si bien todos 
tienen como actividad la transformación de materias primas agrícolas en productos de 
alto valor añadido. 
Los proveedores de esta categoría son potenciales fuentes de innovación y crecimiento al 
tener un fuerte conocimiento de las funcionalidades de sus productos. 
Los diez principales proveedores de la categoría representan el 66% de la cifra de 
negocio. El 20% de los proveedores representan el 80% de la cifra de negocio. Dohler, 
primer proveedor con el 30% de la cifra de negocio, es el tercer proveedor de la 
compañía. 
Es importante establecer acuerdos de colaboración estratégicos con los proveedores 
adecuados para impulsar la innovación. 
Las diez principales referencias representan el 62% de las compras. Después del azúcar, 
las principales referencias son mayoritariamente referencias de concentrado de fruta. El 
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análisis funcional de las necesidades puede ser una fuente de productividad en esta 
categoría. 
 
Servicios generales 
De los 43 millones de euros de la categoría de servicios generales el 50% se realiza a 
través de la tasa de gestión de envases y los servicios de asesoría. 
Ciertos servicios son gestionados por el departamento de compras: viajes, material de 
oficina, mensajería, renting y alquiler de vehículos, IT y telecomunicaciones. 
Otros servicios como el arrendamiento de carretillas son gestionados conjuntamente con 
el departamento de logística y compras. 
Los diez principales proveedores representan el 61% de la cifra de negocio. 
El proveedor Ecoembalajes está incluido en los diez proveedores con más cifra de 
negocio de la compañía. Se trata de un organismo que colecta la tasa de los embalajes. 
Esta tasa es obligatoria y depende de las características de los embalajes. La 
modificación del embalaje (reducción del gramaje, por ejemplo) puede tener un alto 
impacto en la ecotasa. 
 
Medios 
La cifra de negocio de la categoría de medios es de 31 millones de euros en la que se 
incluyen los servicios de publicidad (92%) y el patrocinio (8%). 
Esta categoría cuenta con 25 proveedores homologados. El proveedor principal es Media 
Planning, el segundo proveedor de la compañía con un 82% de la cifra de negocio de la 
categoría. 
 
Bienes de equipo, repuestos y mantenimiento 
La categoría de bienes de equipo, repuestos y mantenimiento representa 29 millones de 
euros. 
Los proveedores de inversiones proponen también servicios de mantenimiento y 
suministros de piezas de recambio, por lo que es necesario agrupar estas familias en una 
única categoría. 
Cuenta con 360 proveedores por lo que existe pues una oportunidad de racionalización 
de esta familia. 
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Tabla Anexo I.2 Diez proveedores con más cifra de negocio de la categoría 
 
Los diez principales proveedores de esta categoría representan el 50% de la cifra de 
negocio de compra. El 11% de los proveedores representan el 80% de la cifra de 
negocio. 
 
Utilities 
La categoría de utilities cuenta con 24 millones de euros como cifra de negocio y es 
considerada una categoría táctica al tener un impacto en el negocio considerable y por 
poder utilizar la competencia entre proveedores para mejorar las tarifas. 
Cuenta con un portafolio de 48 proveedores. Los diez principales representan el 91% del 
portafolio de la categoría. Hay, pues, 38 pequeños proveedores cuya racionalización 
reduciría la complejidad en la gestión de la categoría. 
 
Suministros, producción e I+D 
La cifra de negocio de la categoría es de diez millones de euros. 
La categoría de suministros, producción e I+D incluye los servicios y fungibles genéricos 
necesarios para el funcionamiento de las plantas (producción, logística e I+D). 
La negociación del arrendamiento de palets es realizado desde el departamento logístico. 
Los contratos de servicios integrales son negociados desde el departamento de compras. 
El material auxiliar para envase y embalaje, el material de laboratorio y el vestuario es 
negociado desde el departamento de compras. 
Debido a que la categoría cuenta con un portafolio de 657 proveedores, se identifica una 
oportunidad de racionalización del portafolio en las familias de suministros e I+D. Los diez 
principales proveedores representan el 52% de la cifra de negocio. 
El 12% de los proveedores representan el 80% de la cifra de negocio. Existen, pues, 
muchos pequeños proveedores. 
TOTAL 29 268 569 100%
SUBTOTAL 13 998 954 48%
Proveedor Volumen (€) Porcentaje (%) Acumulado (%)
DEMATIC LOGISTICS SYSTEM, S.A. 2 015 458 7% 7%
INSTAL. SOLINOX ARANDINAS S.L. 1 898 121 6% 13%
ONDEO INDUSTRIAL SOLUTIONS, S. 1 590 370 5% 19%
MANTENIMIENTO IND.DE LA RIBERA 1 563 061 5% 24%
RAMON VIZCAINO REFRIGERACION, 1 540 974 5% 29%
MAVE, S.L. 1 332 193 5% 34%
INPROPACK, S.L. 1 160 973 4% 38%
SIDEL IBERICA, S.L.U 997 354 3% 41%
ISMEL, S.A. 966 341 3% 45%
POWER AUTOMATION SYSTEMS EUROP 934 105 3% 48%
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Agropecuario 
La cifra de negocio de agropecuario es de 20 millones de euros y contiene los cuatro 
mercados agrícolas principales después de la leche: naranja, huevo, soja y patata. 
 
 
Gráfico Anexo I.1 Reparto mercados agrícolas 
 
La categoría dispone de doce referencias por lo que la complejidad debida al número de 
referencias es baja. 
El mercado de suministro está formado por productores, cooperativas y antiguas 
sociedades de la organización. 
El portafolio de proveedores está constituido por 115 proveedores. Los diez principales 
proveedores representan el 45% de la cifra de compra. El 27% de los proveedores 
representan el 80% de la cifra de compra. 
 
Marketing 
La categoría de marketing es de las categorías con menor cifra de negocio. La cifra de 
negocio es de trece millones de euros y cuenta con un portafolio de 260 proveedores. 
 
Maquilas y mercancías 
Maquilas (subcontratación de líneas de producción) y mercancías tiene una cifra de 
negocio de doce millones de euros. Por la naturaleza del negocio, la categoría tiene 
pocos proveedores. De los 23 proveedores homologados para esta categoría, diez de 
ellos acumulan el 94% de la cifra de negocio de la categoría. Dos de ellos suponen el 
50% del gasto de la categoría. 
El seguimiento de estos proveedores, especialmente en maquilas, es clave por el impacto 
que tiene en el negocio. 
Naranja&
43%&
Huevo&
42%&
Soja&
10%&
Patata&
5%&
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Anexo II. Construcción de la matriz de Kraljic 
La complejidad de la categoría se mide según los criterios siguientes: 
§ Producto 
- Complejidad técnica 
- Coste del cambio 
- Número de referencias 
§ Mercado 
- Estructura de mercado 
- Productos de substitución 
El impacto en el negocio se mide según los criterios siguientes: 
• Impacto económico 
- Volumen de compras 
- Potencial de ahorros 
• Innovación 
- Potencial de innovación 
• Percepción del cliente 
- Impacto de la calidad del producto en la percepción de calidad del cliente 
- Impacto de una ruptura en el nivel de servicio de la empresa 
Cada categoría es puntuada del 1 al 4 en función de los criterios mencionados. Asimismo, 
se asigna un peso específico a cada uno de los criterios de evaluación.  
La ponderación de cada uno de los ejes se muestra en la tabla siguiente: 
 
Tabla Anexo I.1 Ponderación de los criterios de evaluación 
 
Los criterios de evaluación se miden de la siguiente manera: 
Ejes Criterios de evaluación Ponderación
Complejidad técnica 20%
Coste del cambio 20%
Número de referencias 10%
Estructura de mercado 30%
Productos de substitución 20%
Volumen de compras 30%
Potencial de ahorros 10%
Potencial de innovación 10%
Impacto de la calidad del producto en la percepción de calidad del cliente 30%
Impacto de una ruptura en el nivel de servicio de la empresa 20%
Complejidad
Impacto en el negocio
Pág. 50  Memoria 
 
 
Figura Anexo I.1 Criterios de evaluación de la complejidad de una categoría 
Figura Anexo I.2 Criterios de evaluación en el impacto de negocio de una categoría 
 
Tras la definición de los criterios y su ponderación, la evaluación se presenta en la tabla 
siguiente: 
 
Tabla Anexo I.2 Evaluación de la complejidad de las categorías 
Complejidad 
técnica
Coste del 
cambio
Número de 
referencias
Estrutura de 
mercado
Productos de 
substitución
Leche 4 4 1 3 3 3,2
Agropecuario 1 4 1 1 3 2
Tetra pak 2 4 4 1 1 2,1
Ingredientes 4 2 4 2 2 2,6
Envases y embalajes 1 1 4 1 1 1,3
Servicios de transporte 1 1 1 1 0,9
Servicios generales 2 2 1 1 1,3
Medios 2 1 1 1 1,1
Bienes de equipo 4 4 2 2 2,6
Uitlities 2 1 2 1 1,4
Suministros, producción e I+D 2 2 1 1 1,3
Marketing 1 1 1 1 0,9
Maquilas 3 2 2 2 2
COMPLEJIDAD
PRODUCTO MERCADO
Optimización de costes en la industria alimentaria  Pág. 51 
 
 
Tabla Anexo I.2 Evaluación del impacto de negocio de las categorías 
 
Tras haber definido los criterios y su ponderación y la evaluación de cada categoría, se 
sitúan las categorías en la matriz de Kraljic. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INNOVACIÓN
Volumen de 
compras
Potencial de 
ahorros
Potencial de 
innovación
Impacto de la 
calidad del 
producto en la 
percepción de 
calidad del 
cliente
Impacto de 
una ruptura en 
el nivel de 
servicio de la 
empresa
Leche 4 4 3 4 4 3,9
Agropecuario 1 1 1 4 4 2,5
Tetra pak 3 2 4 4 4 3,5
Ingredientes 3 4 4 4 4 3,7
Envases y embalajes 3 4 4 4 3 3,5
Servicios de transporte 3 4 2 2 4 2,9
Servicios generales 2 3 1 1 2 1,7
Medios 2 1 1 1 1 1,3
Bienes de equipo 2 1 1 1 2 1,5
Uitlities 2 2 2 2 3 2,2
Suministros, producción e I+D 2 1 4 1 1 1,6
Marketing 1 1 2 1 1 1,1
Maquilas 1 3 2 1 2 1,5
IMPANTO EN 
EL NEGOCIO
IMPACTO ECONOMICO PERCEPCIÓN DEL CLIENTE
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Anexo III. Gestión por categorías cartón 
Perfil de la categoría 
El cartón es el material secundario cuyo objetivo es agrupar y transportar el producto al 
punto de venta. 
La evolución de la cifra de negocio es la siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo III.1 Evolución de la cifra de negocio 
 
El volumen de compra de cartón se ha incrementado un 22% respecto los dos últimos años 
y ha aumentado un 2% respecto al año anterior. 
El reparto de proveedores es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo III.1 Distribución del portafolio de proveedores 
!10,51!!!!
!13,21!!!! !13,52!!!!
!(!!!!!!
!2,00!!!!
!4,00!!!!
!6,00!!!!
!8,00!!!!
!10,00!!!!
!12,00!!!!
!14,00!!!!
!16,00!!!!
Año!1! Año!2! Año!3!
M
€#
Proveedor Volumen,(k€) Peso,(%) Número,de,
referencias,
SAICA 5&700 43% 134
SMURFIT&KAPPA 5&200 39% 88
MICROLAN,&S.A. 1&000 8% 11
GRUPO&PETIT 639 5% 7
CONTIBER,&S.A 290 2% 6
KADEM&MONTBLANC,&S.L. 242 2% 6
CARTONAJES&INTERNACIONAL 203 2% 4
CARTONAJES&BERNABEU,&S.A. 88 1% 8
Total 13,500 100% 264
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Dos de los ocho proveedores de cartón se reparten más del 80% del portafolio. Se identifica 
una oportunidad de reducción del portafolio de proveedores. 
La categoría de cartón ondulado tiene 58 troqueles. En ocho troqueles se encuentra el 80% 
del volumen. Existen 48 referencias principales, dentro de las 190 referencias que 
constituyen la categoría, que representan el 80% del gasto total.  
 
 
 
TROQUEL REFERENCIA GASTO   (€) VOLUMEN (Unidades)
39 CAJA PASCUAL ENTERA 6 LT SRP 1885674 13137755
  CAJA PASCUAL SEMIDESNATADA 6 LT SRP 1777245 12309198
  CAJA PASCUAL DESNATADA 6 LT SRP 1484529 10232881
  CAJA PASCUAL NATA SRP 6 LT 58916 486712
  CAJA PASCUAL ENTERA  ESCOLAR 6 L SRP. 12199 105360
  CAJA PASCUAL SEMI ESCOLAR 6 SRP 2942 24224
  CAJA 6X1 LITRO SLIM NATA LIGERA 18% 468 16800
Total 39   5221973 36312930
38 CAJA PASCUAL DESNAT CALCIO 6 L PRISMA 923478 5213526
  CAJA PASCUAL SEMIDE CALCIO 6 L PRISMA 864983 4870160
  CAJA PASCUAL ENTERA CALCIO 6 L PRISMA 368712 2072306
  CAJA PASCUAL  ESSENTIAL  6 L PRISMA 21373 114161
Total 38   2178546 12270153
53 CAJA PMI SEMIDESN 6 X 1,5 HOSTELERIA 636832 3309824
  CAJA PMI ENTERA 6 x 1,5 332237 2017972
  CAJA FRIXIA ENTERA 6 X 1,5 L 76612 380868
  CAJA PMI SEMIDESN 6 X 1,5 37238 225510
  CAJA PMI DESNA 6 X 1,5 25719 184568
  CAJA FRIXIA SEMI 6 X 1,5 L 13410 66500
  CAJA FRIXIA DESNATADA 1,5 L 6009 30100
Total 53   1128058 6215342
25 CAJA VIVESOY BEBIDA SOJA 4x2 PACK PRISMA 557171 2782612
  CAJA  FUNCIONA TROPICAL LT TWIN PACK 198960 1360929
  CAJA  FUNCIONA MEDITERR. LT TWIN PACK 59910 398360
Total 25   816041 4541901
41 CAJA PASCUAL ENTERA PET  4+1,5  (ASA) 369643 1593280
  CAJA PASCUAL SEMIDESNATADA PET 4*1,5(ASA 130538 540986
  CAJA PASCUAL DESNATADA PET  4+1,5  (ASA) 93232 386058
Total 41   593413 2520324
30 CAJA LOS BARRANCOS NATURE PET 500 ML 184532 965080
CAJA BEZOYA II  PET 500 ML 174033 881848
CAJA RIBAGORZA NATURE PET 500 ML 105846 555944
Total 30 464411 2402872
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Tabla anexo III.2 Ocho troqueles que representan el 80% de la cifra de negocio 
 
Existe una posibilidad de racionalizar troqueles, centrándose en los troqueles principales. 
El cartón ondulado es una categoría que no se gestiona mediante contratos marco. La 
petición de precios a los proveedores se realiza una vez al año, a los proveedores 
habituales y mediante correo electrónico. 
Para reducir costes, se deben realizar peticiones de oferta a nivel de referencias individuales 
a pocos proveedores. Una oportunidad es poner en competencia a los proveedores a través 
de una negociación electrónica con protocolo de subasta electrónica. 
 
Análisis interno 
El análisis interno es una de las etapas previas a la definición de la estrategia de una 
categoría. Se materializa mediante un análisis funcional. 
El análisis funcional permite diseñar o rediseñar un producto o servicio para maximizar la 
satisfacción del cliente al mejor coste posible. El objetivo principal es adecuar la necesidad 
del cliente interno con el producto/servicio a suministrar. 
TROQUEL REFERENCIA GASTO   (€) VOLUMEN (Unidades)
27 CAJA PMI ENTERA 12 l SLIM 4*3 260820 2148624
CAJA PMI SEMIDESNATADA 12 l SLIM 4*3 31554 274234
CAJA PMI DESNATADA 12 l SLIM 4*3 31125 254230
CAJA  NECTAR PMI NARANJA  12 LT SLIM 4*3 20146 166990
CAJA  NECTAR PMI PIÑA 12 L SLIM 4*3 17215 142700
CAJA  NECTAR PMI MELOCOTON 12 l SLIM 4*3 12746 105650
CAJA NECTAR PMI MANZANA 12 l SLIM  4*3 6558 54360
Total 27 380164 3146788
37 CAJA PASCUAL CHOCOLATE 24*200 ml SLIM 133469 1538180
CAJA ZUMOSOL C PIÑA/UVA  24*200 ml SLIM 30750 321686
CAJA ZUMOSOL C MELOC/MANZ 24*200 ml SLIM 21464 234226
CAJA PASCUAL ENTERA 24*200 ml SLIM 16641 205288
CAJA NECTAR PMI PIÑA  24*200 ml SLIM 15918 166520
CAJA ZUMOSOL C NARANJA 24*200 ml SLIM 15120 158178
CAJA NECTAR PMI MELOCOTON 24*200 ml SLIM 13046 136474
CAJA PASCUAL NATA 24*200 ml SLIM 11272 127018
CAJA NECTAR PMI NARANJA 24*200 ml SLIM 6934 72538
CAJA ZUMOSOL C MANZANA  24*200 ml SLIM 6350 69030
CAJA PASCUAL VAINILLA 24*200 ml SLIM 6294 83466
CAJA PASCUAL FRESA 24*200 ml SLIM 5833 67522
CAJA ZUMOSOL C MULTIZUMO 24*200 ml SLIM 1243 13000
CAJA 24X200 ml SLIM NATA LIGERA 18% 559 11050
Total 37 284892 3204176
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Figura anexo III.1 Objetivo del análisis funcional 
Una funcionalidad es la acción que debe realizar un producto/servicio para satisfacer una 
necesidad en el cliente. Las funcionalidades del cartón son las siguientes: 
§ Agrupar 
§ Proteger la compresión vertical 
§ Protección contra el cizallamiento 
§ Comunicar el contenido, vía de comunicación 
§ Facilitar el transporte 
§ Respetar el medio ambiente 
A continuación se construye la tabla de comparación de funcionalidades que permite tener 
una clasificación objetiva de la importancia de las funcionalidades de nuestra necesidad. 
 
 
Tabla anexo III.3 Tabla de comparación de funcionalidades 
 
La tabla de comparación de funcionalidades tiene como objetivo comparar las 
funcionalidades entre sí. 
Funcionalidades 
 inútiles 
 (sobre coste) 
Funcionalidades 
 insatisfechas 
N 
E 
C 
E 
S 
I 
D 
A 
D 
C 
O 
M 
P 
R 
A 
 
N 
E 
C 
E 
S 
I 
D 
A 
D 
C 
O 
M 
P 
R 
A 
 
Análisis 
 funcional = 
Necesidad 
completamente 
satisfecha 
Y se compra únicamente 
lo que es necesario 
Agrupar F1 F2 1$$$$$$$ F3 1$$$$$$$ F1 3$$$$$$$ F1 3$$$$$$$ F1 3$$$$$$$ 23,3%
Proteger-compresión-vertical F2 F3 1$$$$$$$ F2 3$$$$$$$ F2 3$$$$$$$ F2 3$$$$$$$ 25,6%
Protección-cizallamiento F3 F3 3$$$$$$$ F3 3$$$$$$$ F3 3$$$$$$$ 27,9%
Vía-de-comunicación F4 F5 1$$$$$$$ F4 3$$$$$$$ 9,3%
Facilitar-transporte F5 F5 3$$$$$$$ 11,6%
Respetar-medio-ambiente F6 2,3%
100,0%
Funcionalidades
Proteger-
compresión-
Protección-
cizallamiento
Impacto-
relativo
F3 F4
Vía-de-
comunicación
Facilitar-
transporte
Respetar-medio-
ambiente
F5 F6 F7
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El procedimiento para construirla es el siguiente: 
§ En la celda de izquierda se indica cual de las dos funcionalidades domina la otra 
§ En la celda de derecha se indica de qué manera: 1 – Poco, 2 -  Bastante, 3 - 
Mucho 
 
Tabla anexo III.4 Comparación de funcionalidades 
 
§ A cada línea se suma todas las veces que domina la funcionalidad 
correspondiente (columna Total) 
§ Se añade un factor de corrección (+1): todas las funcionalidades  tienen que tener 
una importancia 
 
 
Tabla anexo III.5 Ejemplo de tabla de comparación de funcionalidades 
 
En el ejemplo no es que F4 sea inútil sino que es la funcionalidad menos importante de 
todas. 
 
Las funcionalidades principales del cartón ondulado son, además de agrupar, tanto la 
protección al cizallamiento como a la compresión vertical. Las funcionalidades minoritarias 
son facilitar el transporte, ser vía de comunicación y respetar el medio ambiente. 
 A continuación se definen los siguientes aspectos para cada una de las funcionalidades: 
§ Criterio de evaluación, establece bajo qué criterio se quiere medir el cumplimiento de 
la necesidad 
§ Nivel de medición, el valor determinado en la escala adoptada para el criterio de 
evaluación.  Determinar el nivel implica la definición de una unidad y un método de 
medición 
Total Factor de Corrección
Total 
Importancia
Importancia 
relativa
F1 F2 3 F1 1 F1 2 3 + 1 4 25,0%
F2 F3 2 F2 2 5 + 1 6 37,5%
F3 F3 2 4 + 1 5 31,3%
F4 0 + 1 1 6,3%
16 100,0%
F2 F3 F4
Total
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§ Grado de flexibilidad 
Grado de flexibilidad 
0 No es flexible 
1 Corto rango de flexibilidad 
2 Amplio rango de flexibilidad 
3 El criterio es irrelevante 
 
Tabla anexo III.6 Tipos de grados de flexibilidad 
 
§ Tasa de cambio, que indica una mejora aplicable a la funcionalidad especificada  
  
 
Tabla anexo III.7 Tasa de cambio 
 
 
 
Tras el análisis funcional se identifican las siguientes oportunidades de mejora:  
§ Reducción de gramaje en referencias principales 
§ Optimización del diseño y del área del cartón 
§ Revisión de la impresión para bajar coste 
 
Análisis de mercado 
El mercado es un conjunto de proveedores que producen bienes o servicios que cumplen 
con la misma funcionalidad y que compiten  en un entorno que tiene unas reglas de 
actuación definida. 
Para realizar el análisis de mercado se construye el modelo de las cinco fuerzas de Porter. 
FUNCIONES CRITERIO DE EVALUACIÓN 
•  Agrupación primaria •  Dimensión 
•  Facilitar manipulación 
logística 
•  Proteger el producto de 
la compresión vertical 
•  Comunicar contenido 
•  Atraer al consumidor  
•  Diseño 
•  Gramaje 
•  Impresión 
•  Impresión, número 
de colores 
NIVEL 
•  Valor fijado por la 
especificación (m2 ) 
•  Diseño orientado a 
la ergonomía 
•  Aberturas laterales 
•  Gramaje 
•  Impreso 
•  Valor actual 
GRADO 
FLEXIBILIDAD 
•  0 
•  2 – 3  
•  2 - 3 
•  2 – 3  
•  1 – 3  
TASA DE CAMBIO 
•  Reducción 1cm 
•  Si suprimimos facilitadores de 
agarre podemos bajar el 
gramaje 
•  Reducir el gramaje un 10% 
•  Eliminar impresión 
•  Reducción de 1 color 
•  Proteger el producto de 
golpes laterales •  Plano •  Valor actual •  1 – 2  •  Reducir el gramaje un 10% 
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 Figura anexo III.2 Modelo de las cinco fuerzas de Porter 
 
El modelo de las cinco fuerzas de Porter del cartón ondulado es el siguiente: [3] [4] [5] [6] [7] 
 
 
Figura anexo III.3 Modelo de las cinco fuerzas de Porter 
 
Mercado Primario ercado Pri ario 
•  El mercado primario está compuesto 
principalmente por recicladores de 
papel 
•  Proveedores principales: Saica, SK 
(Kraft), Grupo PETIT e importadores 
esporádicos 
•  Oligopolio en España principalmente 
por SAICA 
•  PPI es el principal indicador del 
comportamiento del mercado de 
cartón ondulado 
•  Existen otras instituciones como 
fuentes de información de este 
mercado 
Mercado Primario Mercado Oferta 
•  Proveedores principales a nivel nacional: Saica 
(17%), Smurfit Kappa (17%), Cartisa (11%), Petit 
(11%), Grupo Lantero (8%), etc. Mercado integrado 
en el caso de SAICA y parcialmente en el del Grupo 
PETIT  
•  El reparto de la producción mundial de cartón está 
distribuida principalmente en Norte América (27,5%) 
y Europa Occidental (22,7%) 
•  Mercado muy sensible a la distancia con gran 
número de fábricas a lo largo del territorio 
•  Las variaciones en el precio del papel repercute de 
igual manera a todos los suministradores 
•  77% de la producción esta dedicada a la industria: 
Productos alimenticios (16,5%), bebidas (15%), 
Transf Cartón Ondulado (13,2%), etc. 
•  23% de la producción dedicada a la agricultura 
Mercado Primario Mercado De anda 
•  La compañía se encuentra dentro de 
la producción de cartón ondulado 
destinado al sector industrial, 
específicamente al de las bebidas 
(15%)  
•  Principales competidores: Danone, 
Industrias lácteas, Snacks,Marcas 
blancas, Hacendado, etc. 
•  La compañía se encuentra entre el 
TOP nacionales del consumo de 
cartón ondulado dentro de este sector 
Mercado Primario Nuev s entradas 
•  No hay nuevas entradas de grupos   
cartoneros en España  
Mercado Primario Substitutos 
•  Plástico flexible 
Mercado Primario Marco jurídido 
•  Leyes 
•  Reglas 
3 Flujo Exterior 
2 Flujo Perturbador 
1 Flujo Básico 
3 
2 
1 
MERCADO 
OFERTA 
MERCADO 
CONSUMIDOR 
MERCADO 
PRIMARIO 
NUEVAS 
ENTRADAS 
MARCO JURÍDICO / 
REGLAMENTARIO 
PRODUCTOS 
SUBSTITUTOS 
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Tras el análisis de mercado, identificamos las siguientes conclusiones: 
§ Mercado donde se puede jugar con la competencia al haber varios proveedores con 
capacidad suficiente para cubrir las necesidades 
§ Establecer acuerdos estratégicos con el proveedor más importante (SAICA) pero 
tener siempre espíritu de competencia y de conocer lo mejor posible el precio de 
mercado 
§ Seguir de cerca los indicadores del precio de mercado de los papeles más 
importantes (PPI) 
§ La restricción más importante es la gran posición dominante de SAICA en el 
mercado primario 
 
Análisis de costes 
Mediante el análisis de costes, se adquiere conocimiento de la estructura de costes de los 
proveedores. Los objetivos de este módulo son: 
§ Conocer la estructura de costes del proveedor 
§ Desglosar la competitividad de cada proveedor en base a su eficiencia en cada 
elemento de coste 
§ Identificar ideas de optimización 
§ Identificar riesgos  
El análisis de costes consta de los siguientes pasos: 
§ Definición de los elementos de coste (¿Qué nos cuesta dinero?) 
§ Definición de los factores de coste (¿Qué influye en el coste?) 
§ Construcción de la matriz del modelo de coste 
Los elementos de coste del cartón son: [2] [3] 
§ Papel 
§ Tintas  
§ Energía de arranque de la máquina de corrugado 
§ Energía para el funcionamiento de la máquina 
§ Embalaje 
 Los factores de coste son: 
§ Cantidad 
§ Gramaje 
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§ Tipo de papel 
§ Número de envases 
§ Número de colores 
§ Tipo de envase (plegado o pegado) 
§ Tipo de máquina 
 
Para realizar la matriz de coste, habrá que definir la relación entre el factor del coste y el 
elemento del coste: 
 
Figura anexo III.4 Tipos de relación entre el factor de coste y el elemento de coste 
 
 
La matriz del modelo de coste queda de la siguiente manera: 
 
Linealmente dependiente Independiente Escalonado 
Inversamente dependiente Multi Inversamente Oblicuo Inversamente oblicuo 
Coste unitario 
Factor de Coste 
Coste unitario 
Factor del coste 
Coste unitario 
Factor del coste 
Factor del Coste Factor del Coste 
Coste unitario Coste unitario 
Factor de Coste 
Coste unitario 
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Tabla anexo III.8 Matriz de modelo de coste 
 
Unidades utilizadas: 
§ Cantidades: número de envases por serie 
§ Gramaje: g/m2 
§ Tipo de cartón: referencia 
§ Número de envases: porcentaje de utilización de las hojas 
§ Número de colores: número 
§ Tipo de envase: plegado o pegado 
§ Tipo de máquina: número de hojas/hora 
 
Las conclusiones del análisis de costes se resumen a continuación: 
§ Mercado sensible a tirajes debido al coste de arranque por lo que deben reducirse al 
máximo los tirajes cortos 
§ Buscar la mejor combinación de papeles que cumplan las especificaciones al mejor 
coste 
§ Conocer las máquinas de los proveedores para buscar la mejor idoneidad a los 
tirajes y medidas de la compañía 
§ Es preciso profundizar en el conocimiento de los elementos de coste de cada 
proveedor para establecer objetivos de mejora 
§ No es necesario sobre especificar innecesariamente la calidad de impresión 
 
 
Cantidad Gramaje Tipo de papel  No de envases No de colores 
Tipo de envase 
(plegado o 
pegado) 
Tipo de  
máquina 
Factores del coste 
Embalaje E
le
m
en
to
s 
de
l c
os
te
 
Funciona  
miento 
Arranque 
Tintas 
Papel 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO NO NO 
NO 
NO 
NO NO 
NO NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
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Síntesis 
Los objetivos del módulo de síntesis son: 
§ Recopilar las principales conclusiones obtenidas en las fases anteriores 
§ Transmitir los principales mensajes sobre la categoría mediante herramientas de 
síntesis 
§ Asegurar que tenemos toda la información necesaria para formular la estrategia 
 
Las conclusiones obtenidas en las fases anteriores se presentan en la siguiente tabla: 
 
 
Tabla anexo III.9 Resumen oportunidades de las fases anteriores 
 
La matriz de Kraljic posiciona la categoría de envases y embalajes en el cuadrante de 
apalancamiento. Los ejes estratégicos del cuadrante son: 
§ Máxima competencia de compra 
§ Base de proveedores amplia 
§ Contratos flexibles 
§ Optimizar la cadena logística 
 
         ANALISIS DEL PERFIL 
!  Se trabaja con 9 proveedores. El 80% del portafolio es 
repartido en 2 proveedores. Oportunidad de reducir 
proveedores  
!  Hay 58 troqueles. En 9 se encuentra el 80% del volumen.  
         Posibilidad de racionalizar troqueles . Enfocarse en 
troqueles principales  
!  Peticiones de oferta a nivel de referencias individuales a 
pocos proveedores 
     -  Poner a competir a proveedores  
      -  Negociación a través de comparativa de precios o         
subastas según conveniencia   
        ANALISIS INTERNO 
!  La oportunidades de mejora se encuentran en: 
-  Reducción de gramaje en referencias principales 
-  Optimización del diseño y del área del cartón 
-  Cambio de papeles para mejorar propiedades y bajar 
coste 
-  Revisión de la impresión para bajar coste 
         ANALISIS DE MERCADO 
!  Mercado donde se puede jugar con la competencia al haber 
varios proveedores con capacidad suficiente para cubrir las 
necesidades 
!  Acercarse al proveedor más importante (SAICA) pero tener 
siempre espíritu de competencia y de conocer lo mejor 
posible el precio de mercado 
!  Seguir de cerca los indicadores del precio de mercado de los 
papeles más importantes (PPI) 
!   La restricción más importante es la gran posición dominante 
de Saica en el mercado primario 
       ANALISIS DE COSTES 
!  Mercado sensible a tirajes debido al coste de arranque por lo 
que deben reducirse al máximo los tirajes cortos 
!  Buscar la mejor combinación de papeles que cumplan las 
especificaciones al mejor coste 
!  Conocer las máquinas de los proveedores para buscar la 
mejor idoneidad a nuestros tirajes y medidas 
!  Es preciso profundizar en el conocimiento de los elementos de 
coste de cada proveedor para establecer objetivos de mejora 
!  No es necesario sobre especificar innecesariamente la calidad 
de impresión 
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El análisis DAFO permite medir la situación competitiva de la compañía dentro de su 
mercado y de las características internas de la empresa. El análisis DAFO proporciona las 
palancas para definir la estrategia de la categoría. 
Una fortaleza es una ventaja que se puede utilizar para tratar con los proveedores. 
Una debilidad es un hecho que coloca en situación de desventaja al comprador y que no le 
permite hacer cambiar a los proveedores en su beneficio. 
Una oportunidad es una situación nueva que el comprador puede aprovechar para tratar con 
los proveedores. 
Una amenaza es una situación que el comprador no controla. 
El análisis DAFO del cartón es el siguiente: 
 
 
Figura anexo III.5 Análisis DAFO del cartón ondulado 
 
 
Estrategia 
La estrategia es la formulación de cómo explotar las palancas clave para la categoría para 
crear valor sostenible para la compañía. La estrategia de compras debería ser constante 
durante dos ó tres años. 
Fortalezas 
Oportunidades Amenazas 
Debilidades Internas 
Externas 
Más Menos 
!  Volumen de compras global alto 
!  Imagen de empresa 
!  Volumen disperso (fábricas, referencias...) 
!  Homologaciones lentas  
!  Poca racionalización de troqueles 
!  Exigencia de plazo de entrega corto 
!  Información de tendencias de volumen insuficiente 
!  Varios proveedores interesados en la compañía 
!  Evolución tecnológica (papeles ligeros) 
!  Alternativas al cartón ondulado 
!  Situación actual de escasez de demanda 
incrementa la competencia 
!  Realización de RFQ para estructura de costes 
!  Concentración e integración de proveedores  
!  Mercado del papel controlado por SAICA (60% coste 
final) 
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Los ejes estratégicos deben estar alineados con los ejes estratégicos de la función de 
compras y con los de la dirección general. 
Los ejes estratégicos son los siguientes: 
 
 
 
Figura anexo III.6 Ejes estratégicos 
 
Una vez definidos los ejes estratégicos se define el plan de acción de la categoría. 
 
Ejes 
estratégicos 
Asegurar 
el 
suministro 
Reducción 
de costes 
Calidad 
Innovación 
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Anexo IV. Gestión por categorías frutas y aromas 
Perfil de la categoría 
La categoría frutas y aromas incluye la fruta que ha sufrido algún proceso industrial de 
transformación con o sin adición de otros ingredientes. Se diferencian dos subcategorías: 
1.  Zumos y blends de zumos  
2.  Preparados de fruta  
La evolución de la cifra de toneladas consumidas es la siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo IV.1 Evolución del consumo de toneladas 
El consumo de zumos ha bajado un 18% y el de blends un 10% en dos años. El volumen de 
preparados de frutas consumido ha descendido un 65% en dos años debido al descenso de 
ventas y a la reformulación de productos. 
La evolución de precios ha sido la siguiente: 
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 Gráfico anexo IV.2 Evolución del precio medio por categoría 
El precio medio de los blends ha disminuido un 5% mientras que el de los zumos ha crecido 
un 33%. El precio medio del preparado de frutas ha subido un 22% en los dos últimos años. 
El portafolio de proveedores en zumos y blends cuenta con doce proveedores. 
 
 
 
 
 
Tabla anexo IV.1 Portafolio de principales proveedores zumos y blends 
 
El principal proveedor, Dohler, cuenta con más del 50% del portafolio. El 80% de la cifra de 
negocio está representada por cuatro proveedores. 
El portafolio de proveedores de preparados de frutas cuenta con cinco proveedores: 
 
 
!$#!!!!
!$0,50!!
!$1,00!!
!$1,50!!
!$2,00!!
!$2,50!!
!$3,00!!
Año!1! Año!2! Año!3!
Eu
ro
s/
Kg
)
Zumos! Blends! Concentrados!de!frutas!
Proveedor Volumen,,(k€) Peso,(%)
Dohler 13)327 55%
Nufri 3)636 15%
Zufrisa 1)569 6%
Indulleida 1)396 6%
Import)Vidal 786 3%
LDC 682 3%
Total 21,396 88%
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Tabla anexo IV.2 Portafolio de proveedores preparados de frutas 
 
Los dos principales proveedores representan casi el 80% del volumen de negocio. 
En zumos y blends, ocho referencias (de un total de 34), representan casi el 90% del 
portafolio: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo IV.3 Ocho referencias de zumos y blends que representan el 90% del gasto 
 
El portafolio de referencias de preparados de frutas es muy disperso contabilizándose 26 
referencias distintas. 
En cuanto a la fijación de los contratos, se fijan vía revisión de precios, los precios cerrados 
son fijos y con validez anual ya sea año natural o coincidiendo con la cosecha. En general, 
se mantienen activos dos o tres proveedores por referencia durante el año. Como 
excepción, en los blends se realiza seguimiento bi-mensual del mercado con el proveedor. 
El mayor volumen de negocio se encuentra en las referencias de Pascual Funciona y los 
precios de esta categoría han aumentado durante los últimos años exceptuando las dos 
referencias principales de Pascual Funciona. 
Referencia Volumen.(k€)
CONC$FUNCIONA$MEDITERRANEO 5$420
CONC$FUNCIONA$$TROPICAL 5$042
CONCENTRADO$DE$NARANJA$PMI 2$828
CREMOGENADO$DE$MELOCOTON 2$041
CONCENTRADO$DE$PIÑA$$MEZCLA 1$968
CONCENTRADO$MANZANA 1$912
CONC$FUNCIONA$PACIFICO 1$233
CONCENTRADO$DE$UVA 895
Total 21.340
Proveedor Volumen,,(k€) Peso,(%)
FRULACT 1"450 55%
ZENTIS 586 22%
EXPAFRUIT 129 5%
WILD 249 9%
DOHLER 240 9%
Total 2 654 100%
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Tras el análisis del perfil de la categoría se identifican las siguientes conclusiones: 
§ Todas las referencias han sufrido una bajada de volumen 
§ El proveedor principal, Döhler, cuenta con el 50% del portafolio y es el único 
proveedor de las referencias críticas 
§ El portafolio de preparados de frutas es el más disperso tanto en referencias como 
en proveedores 
  
Análisis interno 
El análisis funcional se realiza con la referencia Pascual Funciona al tratarse de la referencia 
de mayor consumo. Las funcionalidades son las siguientes: 
§ Dar placer 
§ Saciar el hambre 
§ Salud 
§ Reconstituyente 
§ Nutrición 
§ Saciar la sed 
§ Sustituto comida 
§ Aspecto apetitoso 
A continuación se construye la tabla de comparación de funcionalidades que permite tener 
una clasificación objetiva de la importancia de las funcionalidades de nuestra necesidad. 
 
Tabla anexo IV.4 Tabla de comparación de funcionalidades Pascual Funciona 
Dar$placer F1 F1 3 F1 2 F1 3 F1 2 F1 3 F1 2 F1 3 25,0%
Saciar$el$hambre F2 F3 1 F2 2 F5 2 F2 1 F7 2 F2 3 9,2%
Salud F3 F3 3 F3 2 F3 3 F3 2 F3 3 19,7%
Reconstituyente F4 F5 3 F6 1 F7 2 F4 3 5,3%
Nutrición F5 F5 3 F5 2 F5 3 18,4%
Saciar$la$sed F6 F7 3 F6 3 6,6%
Sustituto$de$comida F7 F7 3 14,5%
Aspecto$apetitoso F8 1,3%
100,0%
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Las funcionalidades principales del Pascual Funciona son dar placer, salud, nutrición y 
sustituto de comida. Las funcionalidades minoritarias son el aspecto apetitoso, 
reconstituyente y saciar la sed. 
Se analiza la formulación de las cuatro referencias principales del blend Pascual Funciona: 
 
 
Tabla anexo IV.5 Tabla de composición de las cuatro referencias principales de Pascual Funciona 
 
 
Tras el análisis funcional se identifican las siguientes conclusiones:  
§ Las funcionalidades principales del Pascual Funciona son dar placer, salud, nutrición 
y sustituto de comida 
§ Las cuatro referencias principales de Pascual Funciona contienen concentrado de 
piña, agua y vitaminas C, E y A en el concentrado 
§ Modificar la fórmula de las referencias incrementando el porcentaje de frutas con 
menor coste y disminuyendo el porcentaje de las frutas de mayor coste conllevaría 
una reducción del coste total de los productos 
§  La aportación de azúcar en Tropical es doble por lo que es necesario analizar la 
posibilidad de sustituir parte del azúcar por sucralosa 
 
 
 
 
 
 
MEDITERRÁNEO TROPICAL PACÍFICO CARIBE
Agua 70,74% 74,28% 71,80% 71,32%
Leche desnatada 9,96% 9,97% 9,97% 9,95%
Concentrado 9,18% 3,06% 9,66% 7,75%
Azúcar granel 6,87% 9,13% 4,97% 7,10%
Dextrosa 3,07% 3,08% 3,04% 3,18%
Pectina biofrutas 0,40% 0,40% 0,41% 0,63%
Ácido cítrico anhidro 0,08% 0,01%
Citrato sódico 0,05%
Aroma 0,15% 0,05%
Concentrado de piña Concentrado de piña Concentrado de piña Concentrado de piña
Agua Agua Agua Agua
Vitaminas C, E y A Vitaminas C, E y A Vitaminas C, E y A Vitaminas C, E y A
Zumo de maracuyá Azúcar Zumo de kiwi concentrado Coco el polvo
Concentrado de limón Puré de mango Zumo de naranja concentrado Ácido ascórbico
Puré de melocotón concentrado Aromas Zumo de lima concentrado
Zumo de zanahoria concentrado Ácido cítrico Regulador de acidez, citrato trisódico
Aromas Pectina Pectina
Concentrado de naranja Colorante beta caroteno E160a
Ácido láctico
Concentrado de acerola
Fibra
Colorante beta caroteno E160a
Concentrado
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Análisis de mercado 
El modelo de las cinco fuerzas de Porter es el siguiente: [8] [9] [10] [11] [12] [13] [14] [15] [16] [17] 
 
Figura anexo IV.1 Modelo de las cinco fuerzas de Porter 
 
Tras el análisis de mercado, identificamos las siguientes conclusiones: 
§ La aportación estratégica del mercado de suministro es distinta para cada categoría: 
- Los zumos y los preparados de frutas son productos homogéneos, la calidad 
no varia si este se encuentra en un lugar o en otro y su precio tampoco 
refleja diferencias significativas 
- Los blends, en cambio, son productos especializados que aportan 
diferenciación a través de la solución de fruta y aroma  
§  El consumo de zumos de fruta es estable 
§ Principales causas de los movimientos de mercado: disponibilidad de materia prima 
(fruta) y condiciones climáticas 
 
Mercado Primario ercado Pri ario 
MERCADO AGRÍCOLA Y DE 1ª 
TRANSFORMACIÓN 
•  Naranja 
•  Melocotón 
•  Manzana 
•  Piña 
•  Fresa 
•  Uva 
•  Mercados locales: sólo el 10% de la 
producción se exporta fresco 
•  Principales causas de los 
movimientos de mercado: 
disponibilidad de materia prima (fruta) 
y condiciones climáticas 
Mercado Primario Mercado Oferta 
BLENDS 
•  Mercado europeo con amplia oferta de proveedores: 
Dohler, Wild, Cargill, Passina, Agrana 
•  Ajuste de la producción a la demanda 
•  Alto potencial de innovación 
•  Mercado con mayor margen que los zumos y 
concentrados 
ZUMOS  
•  Mercado mundial con actores especializados por fruta y 
próximos al mercado de suministro 
PREPARADOS DE FRUTAS 
•  Mercado europeo, sobrecapacidad, alta competencia 
•  Mercado de 680000 Tn - 15 fabricantes 
•  Zentis: 39% (2º proveedor compañía) 
•  Agrana: 30% 
•  Wild: 7% (4º proveedor compañía) 
•  Kerry: 5% 
•  Expafruit: 4% (3er proveedor compañía) 
•  Resto: 15% 
•  Mercado maduro  
 
 
Mercado Primario Mercado De anda 
INDUSTRIA ALIMENTARIA – ES 
•  Bebidas funcionales  
•  Aguas aromatizadas 
•  Tés 
 
Consumo estable a nivel Europeo y 
consumo estable o a la baja (menos en 
refrescos sin gas) en España: 
•  Zumos 
•  Refrescos sin gas 
•  Industria láctea  
•  Helados  
•  Pastelería 
Mercado Primario Nuev s entradas 
•  Coste comercial e industrial de 
entrada elevado 
Mercado Primario Substitutos 
•  Incorporación de zumo directo 
•  Cosecha propia  
•  Incorporación fruta fresca 
Mercado Primario Marco jurídido 
•  Normativa OGM 
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Análisis de costes 
Los elementos de coste son: 
§ Materia prima 
§ Preparación ingredientes 
§ Ajuste máquinas 
§ Mezclado / Homogeneizado 
§ Proceso térmico 
§ Envasado 
§ Transporte 
 Los factores de coste son: 
§ Calidad, origen 
§ Volumen producción 
§ Eficiencia térmica 
§ Formato entrega 
§ Mano de obra 
§ Cantidad pedido 
§ Distancia fábrica 
 
La matriz del modelo de coste queda de la siguiente manera: 
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Tabla anexo IV.6 Matriz de modelo de coste 
 
Unidades utilizadas: 
§ Calidad: variedades 
§ Origen: destrío, fruta entera, subproductos 
§ Volumen de producción: toneladas 
§ Formato entrega: cisterna o bidón 
§ Cantidad pedido: toneladas 
§ Distancia fábrica: kilómetros 
 
Debido a que la matriz del modelo de coste no aporta un valor significativo, analizamos la 
estructura de costes de cada una de las categorías. 
 
La estructura de costes es la siguiente: 
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Preparación 
ingredientes 
Materia prima 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO NO 
NO NO 
NO 
NO 
NO NO 
NO NO NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
Envasado 
Transporte 
Formato 
entrega 
NO 
NO 
NO 
NO NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
NO 
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Gráfico anexo IV.3 Estructura de costes de las categorías 
 
La materia prima es el elemento de coste principal y su peso oscila entre el 70% y el 80% 
del coste total. El margen de los blends es superior de forma significativa al de los zumos y 
preparados de frutas tal y como se ha identificado en el análisis de mercado. 
Los  blends tienen una mayor parte de valor añadido 
 
Las conclusiones del análisis de costes se resumen a continuación: 
§ El coste de la materia prima depende de la calidad y el origen 
§ La materia prima tiene un peso muy importante en la estructura de costes por lo que 
es necesario identificar palancas de optimización 
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Síntesis 
Las conclusiones obtenidas en las fases anteriores se presentan en la siguiente tabla: 
 
Tabla anexo IV.7 Resumen oportunidades de las fases anteriores 
 
La matriz de Kraljic posiciona la categoría otros ingredientes en el cuadrante de las 
categorías estratégicas. Los ejes estratégicos del cuadrante son: 
§ Acuerdo estratégico con el proveedor con definición de objetivos comunes  
§ Realizar sinergias de volúmenes  
§ Estandarizar necesidades con múltiples fuentes de aprovisionamiento 
§ Buscar productos substitutivos 
 
El análisis DAFO es el siguiente: 
         ANALISIS DEL PERFIL 
!  El consumo de zumos ha bajado un 18%, el de blends un 
10% y el de preparados de frutas un 65% en dos años  
!  El precio medio de los blends ha disminuido un 5% 
mientras que el de los zumos y el de los preparados ha 
crecido un 33% y un 22% respectivamente 
!  El portafolio de proveedores en zumos y blends cuenta con 
doce proveedores y el de preparados de frutas con cinco 
!  En zumos y blends, ocho referencias (de un total de 34), 
representan casi el 90% del portafolio  
!  El portafolio de referencias de preparados de frutas es muy 
disperso contabilizándose 26 referencias distintas  
        ANALISIS INTERNO (Pascual Funciona) 
!  Las funcionalidades principales del Pascual Funciona son dar 
placer, salud, nutrición y sustituto de comida 
!  Las cuatro referencias principales de Pascual Funciona 
contienen concentrado de piña, agua y vitaminas C, E y A en 
el concentrado 
!  Modificar la fórmula de las referencias incrementando el 
porcentaje de frutas con menor coste y disminuyendo el 
porcentaje de las frutas de mayor coste conllevaría una 
reducción del coste total de los productos 
!  La aportación de azúcar en Tropical es doble por lo que es 
necesario analizar la posibilidad de sustituir parte del azúcar 
por sucralosa 
 
         ANALISIS DE MERCADO 
!  La aportación estratégica del mercado de suministro es 
distinta para cada categoría: 
!  Los zumos y los preparados de frutas son productos 
homogéneos 
!  Los blends son productos especializados que aportan 
diferenciación a través de la solución de fruta y aroma 
!  Consumo de zumos de fruta estable 
!  Principales causas de los movimientos de mercado: 
disponibilidad de materia prima (fruta) y condiciones 
climáticas 
       ANALISIS DE COSTES 
!  El coste de la materia prima depende de la calidad y el origen 
!  La materia prima tiene un peso muy importante en la 
estructura de costes por lo que es necesario identificar 
palancas de optimización 
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Figura anexo IV.2 Análisis DAFO  
 
 
Estrategia 
Los ejes estratégicos son los siguientes: 
§ Asegurar el suministro 
§ Reducción de costes 
§ Calidad 
§ Innovación 
 
Una vez definidos los ejes estratégicos se define el plan de acción de la categoría. 
Fortalezas 
Oportunidades Amenazas 
Debilidades 
Internas 
Externas 
Más Menos 
!  Imagen de marca !  Descenso del consumo 
!  Homologaciones complejas y lentas  
!  Poca flexibilidad de las fórmulas 
!  En blends se trabaja con un único proveedor 
!  La disminución global del consumo puede 
incrementar la competencia entre 
proveedores 
!  Oportunidad de optimización de costes tras 
el análisis funcional 
!  Elevado peso de la materia prima sobre el precio 
final (70% – 80%) 
!  Volatilidad materia prima 
!  Seguimiento insuficiente del mercado de la materia 
prima 
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Anexo V. Gestión por categorías endulzantes 
Perfil de la categoría 
La categoría endulzantes incluye ingredientes naturales o sintéticos que tienen el poder de 
endulzar los alimentos. Se diferencian dos subcategorías: 
1.  Endulzantes calóricos o naturales: azúcar, dextrosa y fructosa  
2.  Endulzantes no calóricos o sintéticos: neohesperidina, acesulfame K, aspartamo, 
sacarina sódica y ciclamato  
Las variedades de cada subcategoría corresponden a las compradas por la compañía. 
 
La evolución de la cifra de negocio es la siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo V.1 Evolución de la cifra de negocio 
 
Más del 95% de la cifra de negocio pertenece a los endulzantes naturales. La cifra de 
negocio de los endulzantes naturales ha sufrido un decremento del 5% en dos años y los 
endulzantes sintéticos un decremento del 13%. 
La cifra de negocio y el volumen de compra este último año es la siguiente: 
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Tabla anexo V.1 Cifra de negocio y volumen de compra para cada referencia 
 
Los endulzantes naturales representan el 99,71% del volumen de compra. El 92% del 
portafolio se encuentra repartido en tan solo dos referencias: azúcar y dextrosa.  
El 80% del consumo pertenece a únicamente al azúcar. El endulzante sintético que más 
se consume es el acesulfame K aunque representa únicamente el 0,01% del consumo 
total. 
El portafolio de proveedores es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo V.2 Portafolio de proveedores 
 
El principal proveedor es Acor con un 49,7% del portafolio de compra. A este proveedor 
únicamente se le compra azúcar. 
En términos de poder edulcorante, los endulzantes sintéticos se encuentran entre los más 
competitivos, excepto neohesperidina, tal y como se muestra en la siguiente tabla: 
 
 
 
 
Proveedor Volumen (€) Volumen (Kg)
ACOR SOCIEDAD COOP. 6 460 940 9 923 470
SAINT LOUIS SUCRE S.N.C. 3 010 002 4 580 520
SYRAL BELGIUM N.V 1 378 157 1 710 500
CARGILL IBERICA, S.L. 647 374 998 000
ROQUETE LAISA ESPAÑA,S.A 627 573 964 750
TEREOS IBERIA, S.A.U 482 108 732 685
BRENNTAG QUIMICA, S.A. 364 161 262 000
EXQUIM 18 030 50
INDUKERN, S.A. 15 614 1 375
PRODUCTOS ADITIVOS, S.A. 4 095 275
Total 13 008 057 19 173 625
Volumen (k€) Volumen (Kg)
Azúcar 9 953,05 15 236 675
Dextrosa 2 089,91 3 226 250
Fructosa 927,36 709 000
Nehoesperidina 18,03 50
Acesulfame K 12,03 1 250
Aspartamo 7,47 300
Ciclamato sódico hidratado 0,22 100
13 008 19 173 625
Endulzantes
Naturales
Sintéticos
Total
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Tabla anexo V.3 Poder edulcorante y coste 
 
Por lo general, los precios cerrados son fijos y con validez anual, ya sea año natural o 
coincidiendo con la cosecha. No obstante, existe posibilidad de renegociar ante posibles 
variaciones relevantes en precios de mercado. 
Se trabaja con dos, tres y hasta cuatro proveedores por referencia durante el año, salvo 
en el caso de los endulzantes sintéticos donde, por su escaso volumen, se trabaja con un 
único proveedor por referencia (excepto en aspartamo donde se trabaja con dos 
proveedores). 
Los requerimientos y las especificaciones de cada referencia son especificados por 
marketing e I+D en cuanto a granulometría, puntos negros, humedad, metales pesados, 
etc. 
Tras el análisis del perfil de la categoría identificamos las siguientes conclusiones: 
§ El mayor volumen de compra se encuentra en los endulzantes naturales: el azúcar 
(80% del consumo), la dextrosa y la fructosa 
§ El principal proveedor es Acor con un 49,7% del total del portfolio y solo una 
referencia de compra: el azúcar 
§ En términos de poder edulcorante, los endulzantes sintéticos se encuentran entre los 
más competitivos por precio 
§ Entre los endulzantes naturales, la fructosa es la que más encarece el producto al 
tener más coste por punto de poder edulcorante. Es un 56% más cara que el azúcar 
con un poder edulcorante similar 
 
 
 
 
€/Kg Poder edulcorante
Azúcar 0,60 €        100
Dextrosa 0,72 €        75
Fructosa 0,94 €        130
Nehoesperidina 0,72 €        400 - 600
Acesulfame K 0,06 €        130 - 200
Aspartamo 0,13 €        200
Ciclamato sódico hidratado 0,06 €        30 - 40
Sacarina sódica 0,02 €        300
Sintéticos
Endulzantes
Naturales
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Análisis interno 
Las funcionalidades de los endulzantes son las siguientes: 
§ Endulzar 
§ Potenciar o enmascarar el sabor 
§ Balancear las GDAs (guías diarias de alimentación) 
§ Dar textura 
A continuación se construye la tabla de comparación de funcionalidades que permite tener 
una clasificación objetiva de la importancia de las funcionalidades de nuestra necesidad. 
 
Tabla anexo V.4 Tabla de comparación de funcionalidades 
Las funcionalidades principales son endulzar y balancear GDAs. Las funcionalidades 
minoritarias son potenciar o enmascarar el sabor y dar textura. 
Debido a que la funcionalidad principal es endulzar, es necesario evaluar si la combinación 
de los diferentes endulzantes es óptima en cada uno de los productos al menor coste.  
Tras el análisis interno se identifica una posible oportunidad de reducción de costes 
modificando la combinación de endulzantes en los productos. 
 
Análisis de mercado 
El modelo de las cinco fuerzas de Porter es el siguiente: [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] 
Endulzar F1 F1 3 F1 3 F1 3 55,56%
Potenciar1o1enmascarar1el1sabor F2 F3 2 F4 1 5,56%
Balancear1GDAs F3 F3 2 27,78%
Dar1textura F4 11,11%
100,00%
Impacto1
relativo
Funcionalidades
Potenciar1o1
enmascarar1el1sabor
F2
Balancear1GDAs
F3
Dar1textura
F4
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Figura anexo V.1 Modelo de las cinco fuerzas de Porter 
 
Tras el análisis de mercado, identificamos las siguientes conclusiones: 
§ Hay dos focos de demanda: la industria alimentaria (humana y animal) y los 
biocombustibles los cuales pueden tensionar precios al alza 
§ Las empresas que sólo produzcan azúcar de remolacha tendrán que alcanzar 
acuerdos o invertir para ser capaces de refinar caña y mantener competitividad en 
costes de producción 
§ Las principales causas de los movimientos de mercado son: 
- La disponibilidad y el rendimiento de la materias primas (cosechas, 
condiciones climáticas, etc.) 
- Costes energéticos 
 
 
 
Mercado Primario Mercado Primario 
MERCADO(AGRÍCOLA(Y(DE(1ª(
TRANSFORMACIÓN(
•  Remolacha((98%(de(la(producción(
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•  Costes(de(transporte(
Mercado Primario Mercado Oferta 
•  Mercado(europeo(con(amplia(oferta(de(proveedores(
•  Acor(
•  Saint(Louis(
•  Tereos(
•  Eurosugar(
(
(
(
Mercado Primario Mercado Demanda 
•  Dos(principales(focos(de(demanda:(
•  Industria(alimentaria(
•  Producción(de(
biocombusUbles((
•  Tendencias(en(los(hábitos(de(
consumo(hacia(productos(con(
menos(nivel(de(calorías(
•  Cada(vez(más(compañías(muestran(
los(%(de(GDA(
•  La(demanda(creciente(para(la(
producción(de(etanol(puede(
tensionar(los(precios(al(alza(
Mercado Primario Nuevas entradas 
•  Altas(inversiones(
Mercado Primario Substitutos 
•  Variaciones(en(precios(de(mercado(pueden(
consUtuir(un(esXmulo(a(susUtutos(del(azúcar(como(
la(dextrosa,(glucosa,(fructosa(o(polialcoholes((
•  Endulzantes(no(calóricos(como(el(aspartamo(o(el(
acesulfame(aunque(bajo(presión(de(la(tendencia(a(lo(
saludable(y(natural(
•  Nuevos(endulzantes(de(alto(poder(edulcorante(
como(la(taumaUna((E957,(2000ptos)(o(la(sucralosa(
(E955,(600(puntos(de(poder(edulcorante)((
Mercado Primario arco jurídido 
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Análisis de costes 
Los elementos de coste son: 
§ Materia prima 
§ Refinado / hidrólisis 
§ Secado  
§ Transporte 
 Los factores de coste son: 
§ Calidad, origen 
§ Volumen de producción 
§ Formato de entrega 
§ Tamaño de lotes 
§ Distancia de la fábrica 
 
La matriz del modelo de coste queda de la siguiente manera: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo V.5 Matriz de modelo de coste 
Unidades utilizadas: 
§ Calidad: impurezas 
§ Calidad, origen: caña, remolacha, maíz, trigo 
§ Formato de entrega: sacas o granel 
§ Distancia de la fábrica: kilómetros 
§ Volumen de producción: toneladas 
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La estructura de costes es la siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo V.2 Estructura de costes del azúcar y la dextrosa 
 
El coste del azúcar de caña incluye transporte y aranceles hasta el centro de refino. A pesar 
de ello, los costes de proceso son más económicos de que los del azúcar de remolacha y la 
dextrosa. 
Las primas que impone la Unión Europea en el azúcar de remolacha son una parte 
importante del coste pero que desaparecerán, en principio, a partir del 1 de octubre. En este 
escenario la dextrosa puede quedar en una situación de desventaja. 
 
Las conclusiones del análisis de costes se resumen a continuación: 
§ El coste de la materia prima depende de la calidad y el origen 
§ La materia prima es el factor de coste más importante del coste total con un peso 
que oscila entre el 50% y el 60%. Es por ello que es necesario realizar un 
seguimiento exhaustivo de la evolución de precios de la materia prima (remolacha y 
maíz) 
§ La distancia con la fuente de suministro es relevante en los endulzantes naturales al 
tratarse de grandes volúmenes y pueden representar hasta un 15% del coste total 
§ La prima de restitución impuesta por la Unión Europea (113 euros por cada tonelada 
de azúcar) desaparece en octubre hecho que puede dejar en una situación de 
desventaja a la dextrosa 
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Síntesis 
Las conclusiones obtenidas en las fases anteriores se presentan en la siguiente tabla: 
 
Tabla anexo V.6 Resumen oportunidades de las fases anteriores 
 
La matriz de Kraljic posiciona la categoría endulzantes en el cuadrante de las categorías 
estratégicas. Los ejes estratégicos del cuadrante son: 
§ Acuerdo estratégico con el proveedor con definición de objetivos comunes  
§ Realizar sinergias de volúmenes  
§ Estandarizar necesidades con múltiples fuentes de aprovisionamiento 
§ Buscar productos substitutivos 
 
El análisis DAFO es el siguiente: 
!!!!!!!!!ANALISIS!DEL!PERFIL!
!  El! mayor! volumen! de! compra! se! encuentra! en! los!
endulzantes! naturales:! el! azúcar! (80%! del! consumo),! la!
dextrosa!y!la!fructosa!
!  El! principal! proveedor! es! Acor! con! un! 49,7%! del! total! del!
porJolio!y!solo!una!referencia!de!compra:!el!azúcar!
!  En! términos! de! poder! edulcorante,! los! endulzantes!
sintéLcos! se! encuentran! entre! los! más! compeLLvos! por!
precio!
!  Entre! los! endulzantes! naturales,! la! fructosa! es! la! que!más!
encarece! el! producto! al! tener! más! coste! por! punto! de!
poder!edulcorante.!Es!un!56%!más!cara!que!el!azúcar!con!
un!poder!edulcorante!similar!
!!!!!!!!ANALISIS!INTERNO!
!  Las! funcionalidades! principales! son! endulzar! y! balancear!
GDAs!
!  Las! funcionalidades!minoritarias! son!potenciar!o!enmascarar!
el!sabor!y!dar!textura!!
!  Posible! oportunidad! de! reducción! de! costes! modiﬁcando! la!
combinación!de!endulzantes!en!los!productos!!
!!!!!!!!!ANALISIS!DE!MERCADO!
!  Hay!dos!focos!de!demanda:!la!industria!alimentaria!(humana!
y!animal)!y!los!biocombusLbles!los!cuales!pueden!tensionar!
precios!al!alza!
!  Las! empresas! que! sólo! produzcan! azúcar! de! remolacha!
tendrán!que!alcanzar!acuerdos!o!inverLr!para!ser!capaces!de!
reﬁnar! caña! y! mantener! compeLLvidad! en! costes! de!
producción!
!  Las!principales!causas!de!los!movimientos!de!mercado!son:!
!  La! disponibilidad! y! el! rendimiento! de! la! materias!
primas!(cosechas,!condiciones!climáLcas,!etc.)!
!  Costes!energéLcos!!
!!!!!!!ANALISIS!DE!COSTES!
!  El!coste!de!la!materia!prima!depende!de!la!calidad!y!el!origen!
!  La!materia!prima!es!el!factor!de!coste!más!importante!del!
coste!total!con!un!peso!que!oscila!entre!el!50%!y!el!60%.!Es!
por!ello!que!es!necesario!realizar!un!seguimiento!exhausLvo!
de!la!evolución!de!precios!de!la!materia!prima!(remolacha!y!
maíz)!
!  La!distancia!con!la!fuente!de!suministro!es!relevante!en!los!
endulzantes!naturales!al!tratarse!de!grandes!volúmenes!y!
pueden!representar!hasta!un!15%!del!coste!total!
!  La!prima!de!de!la!Unión!Europea!(113!!€/t!de!azúcar)!
desaparece!en!octubre!hecho!que!puede!dejar!en!una!
situación!de!desventaja!a!la!dextrosa!
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Figura anexo V.2 Análisis DAFO  
 
 
Estrategia 
Los ejes estratégicos son los siguientes: 
§ Asegurar el suministro 
§ Reducción de costes 
§ Calidad 
§ Innovación 
 
Una vez definidos los ejes estratégicos se define el plan de acción de la categoría. 
 
Fortalezas*
Oportunidades* Amenazas*
Debilidades*
Internas*
Externas*
Más* Menos*
!  Cliente'de'referencia'en'la'alimentación'
española'
!  Varios'proveedores'homologados'en'el'
azúcar'y'la'dextrosa'
!  Volumen'de'compra'relevante'
!  Volumen'de'compra'con'tendencia'a'la'baja'
!  Dependencia'de'dos'proveedores'en'fructosa'
!  Incremento'de'la'competencia'del'azúcar'a'
raíz'de'la'desregulación'del'azúcar'en'
Europa'
!  La'disminución'global'del'consumo'
incrementará'la'competencia'
!  Riesgo'de'concentración'de'proveedores'
!  VolaElidad'de'precios'en'materias'primas'
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Anexo VI. Definición funcional iQuotes 
La solución iQuotes da soporte al proceso de negociación en todas sus etapas desde el 
análisis de la necesidad, pasando por la petición de información y precios a proveedores, 
acabando con el proceso de cierre que permite el uso de estrategias de negociación on-
line como el sobre cerrado o la subasta simple o combinatoria. 
El programa iQuotes es una solución de acceso web por lo que se permite el acceso 
desde cualquier punto geográfico. Ofrece  una nueva visión de solución orientada a la 
gestión por categorías y a los proyectos transversales de negociación. 
 
Administración de la solución 
Los usuarios pueden llegar a tener cuatro perfiles o roles distintos:  
§ El comprador es aquel usuario que configura y lanza los proyectos de 
negociación, recibe las ofertas y adjudica o rechaza las ofertas de los distintos 
participantes 
§ El técnico es aquel usuario prescriptor que podrá ser invitado a participar 
puntualmente en un proyecto de negociación. Este usuario podrá validar la 
documentación de la negociación a través de los mensajes intercambiados con el 
resto de compradores o técnicos de la negociación. Además, podrá dar su opinión 
sobre las ofertas o validar la adjudicación propuesta por el comprador responsable 
de la negociación 
§ El observador puede consultar los proyectos de negociación pero no puede 
realizar ninguna acción sobre ellos 
§ El administrador se encarga de administrar los demás usuarios y sus roles, los 
grupos de usuarios, y la visibilidad de cada uno de los usuarios de los proyectos 
de negociación 
El usuario administrador es el encargado de dar de alta las organizaciones proveedoras 
así como sus usuarios. Pueden crearse tantos usuarios como se desee asociados a una 
organización proveedora. 
Las organizaciones proveedoras se asocian a una o más categorías de compra, por lo 
que la búsqueda posterior y su utilización resulta más eficiente. 
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Figura Anexo III.1 Pantalla principal del comprador 
 
 
Comunicación 
Las acciones relevantes realizadas por la solución generan correos electrónicos dirigidos 
a los usuarios afectados por dicha acción. Estas notificaciones son completamente 
personalizables, tanto en contenido como en cuanto a poder habilitar o deshabilitar el 
envío. 
Al publicar un evento de negociación, por ejemplo, se envía un correo electrónico a cada 
uno de los proveedores invitados para informarles que pueden participar en la 
negociación. El correo electrónico le indica tanto la fecha de inicio y finalización como la 
dirección web para acceder a la solución. El proveedor, al conectarse al portal, tendrá 
una tarea pendiente conforme debe participar en la negociación, hecho que facilita la 
gestión de sus actividades. 
 
Usabilidad 
La solución iQuotes dispone de taxonomías que pueden asociarse a las distintas 
sociedades o unidades de negocio de una organización.  
En cada taxonomía se incluye un árbol de categorías específico según se hayan definido 
inicialmente. El mantenimiento del árbol de categorías es responsabilidad del usuario 
administrador del sistema y dentro de cada una se listarán las categorías y sub-
categorías. No existe un límite de subconjuntos, así puede haber tantas sub-categorías 
como sea necesario para estructurar las negociaciones. El árbol de categorías dispone 
de un menú desplegable para mejorar la visibilidad de la pantalla. 
Al acceder al sistema, cada usuario visualizará su pantalla principal, estructurada en 
bloques diferenciados para facilitar la búsqueda de información. 
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Tanto el comprador, como el técnico y el proveedor, disponen de un apartado de tareas 
pendientes que describen las acciones pendientes de realizar para el usuario. Todos ellos 
disponen, además, de un apartado de noticias que resumen la actividad relacionada con 
las negociaciones de la organización. Tanto las tareas pendientes como las noticias 
pueden ser enviadas por email para que el usuario esté informado en todo momento de la 
actividad relacionada con el portal de negociación. 
La solución iQuotes es multi-idioma y el idioma se define a nivel usuario. Dos usuarios de 
la misma organización pueden tener idiomas de uso diferentes. 
Además, iQuotes es multimoneda. El comprador puede configurar la divisa de la 
negociación, e indicar si acepta pujas en divisas diferentes a la establecida para la 
negociación. En caso afirmativo, iQuotes permitirá a los proveedores seleccionar de entre 
las divisas disponibles aquélla en la que expresa todos sus precios (la divisa de la oferta 
afecta a todos los precios de la misma). iQuotes se encargará de traducir los importes de 
las ofertas a la divisa oficial de la negociación para permitir la comparación de ofertas. 
La tabla de cambios utilizada para las traducciones entre divisas es la que publica el BCE 
(Banco Central Europeo) diariamente en su página web. iQuotes se descarga esa tabla 
de cambios automáticamente con periodicidad configurable. 
La pantalla inicial sólo muestra aquellas negociaciones que están en curso para facilitar la 
gestión de las mismas, pero si se desea buscar un evento o eventos concretos, aunque 
ya haya finalizado, se puede localizar a través de un filtrado con la opción búsqueda. 
Es posible filtrar por uno o más criterios de búsqueda, permitiendo así diferentes 
combinaciones para mostrar los resultados deseados según la información de que se 
disponga. 
El motor de búsqueda de negociaciones incluye distintos criterios tales como nombre de 
la empresa, categoría, estado, gestor, etc. 
Durante el proyecto de negociación se cubren todos los aspectos de una negociación, el 
planteamiento de la estrategia, la planificación, el intercambio de información entre las 
partes y el cierre de la negociación. 
 
 
  
 
 
 
 
Figura Anexo III.2 Estrategias del proyecto de negociación 
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Además, la solución soporta diferentes tipos de protocolos de negociación: 
§ RFI (request for information): Solicitud de información. Proceso de negocio cuyo 
propósito principal es recoger información acerca de las posibilidades del mercado 
de suministro para dar solución a nuestras necesidades, ya sean productos como 
servicios 
§ RFP (request for proposal): Solicitud de presupuesto. Proceso de negocio 
mediante el cual indicamos a los proveedores la voluntad de adjudicar un 
producto o servicio mediante un proceso de petición de precios. Permite indicar a 
los proveedores la estrategia de contratación a corto o largo plazo proveyendo la 
información necesaria para poder ofrecer la oferta correcta 
§ RFB (request for best price): Solicitud del mejor precio. Proceso de negocio 
mediante el cual se especifica detalladamente el producto o servicio y las 
características de la contratación a los proveedores para conseguir el mejor precio 
y tiene como objetivo la adjudicación y la contratación. Este proceso tiene 
diversas estrategias, pudiendo ser éstas peticiones de precio, subastas o sobres 
cerrados 
Los proyectos de negociación pueden ser eventos multi-etapa, es decir, se pueden 
combinar dos fases con protocolos diferentes o no. Se pueden heredar las ofertas de 
otras etapas para el inicio de una etapa posterior. Los usuarios podrán acceder en 
cualquier momento al histórico de las etapas por lo que la trazabilidad del proyecto de 
negociación es absoluta. 
Adicionalmente, ofrece el protocolo de subasta combinatoria, única en el mercado. Es 
decir, permite la flexibilidad de dar libertad a los proveedores para que creen ellos 
mismos sus propios lotes de puja y den ofertas ahí donde sean más competitivos. Ello 
aumenta la eficiencia en costes (sobre todo en mercados de baja competencia). 
La solución iQuotes dispone de un espacio que contiene la información de las 
negociaciones de forma visual en un calendario. De esta manera, en una misma pantalla 
se pueden visualizar las negociaciones realizadas o pendientes de iniciar a lo largo de 
seis meses. 
Mediante los indicadores de medición, iQuotes ofrece al comprador tener una visión 
global del estado de los proyectos.  Se ofrece unos indicadores gráficos con los valores 
de: 
§ Importes, se tiene en cuenta el precio de referencia, el volumen de la oferta de 
referencia y el volumen adjudicado y el tiempo (se muestran los doce meses del 
año actual) 
§ Ahorro, se tiene en cuenta el ahorro conseguido en euros y en porcentaje a lo 
largo de los doce meses del año actual. El gráfico muestra el ahorro respecto al 
precio de referencia y la oferta de referencia así como la media para cada uno 
(acumulado) 
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§ Duración de los proyectos, se genera un único gráfico teniendo en cuenta la 
duración en días de los proyectos a lo largo de los doce meses del año actual y el 
estado de los eventos (elaboración, recepción de ofertas o decisión) 
 
Figura Anexo III.3 Indicadores 
 
 
Proceso 
Las etapas incluidas dentro del proceso de negociación son las siguientes: 
  
 
Figura Anexo III.4 Proceso 
 
La creación de las negociaciones se realiza mediante los proyectos de negociación que 
son gestionados mediante la agregación de uno o varios eventos (diferentes fases de 
Adjudicación
del proveedor
Comparativa y 
análisis
Planificación 
proyecto de 
negociación
Creación del evento
Emisión de las 
ofertas
• Asignado a categoría
• Creación de evento a partir 
de solicitud de compra y 
catálogo
• Protocolos de negociación
o Subasta
o Subasta  combinatoria
o Petición de oferta
o Licitación de Sobre 
Cerrado
• Obligatoriedad de ceñirse 
a la estructura definida por 
el comprador
• Aceptación de las 
condiciones generales de 
compra
• Posibilidad de adjuntar 
archivos y comentarios
• Herramientas de ayuda 
a la decisión
• Comparativa de ofertas 
por línea y gráfico de 
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proveedores, líneas y 
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retractación
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negociación). Los proyectos de negociación están asociados a categorías de compra y 
ofrecen una trazabilidad total de cada una de las fases incluidas en el proyecto. 
Para facilitar la creación de los eventos y asegurar la homogeneidad del proceso de 
negociación, se genera un árbol de creación orientado a asegurar el correcto 
cumplimiento de la información necesaria así como para facilitar el acceso a la 
información previamente introducida y favorecer la rapidez en la creación de las 
negociaciones.  
Durante la creación de la negociación es cuando cada comprador define las opciones 
avanzadas de la negociación tales como la posibilidad de permitir al proveedor adjuntar 
documentación o comentarios asociados a las ofertas, requerir la aceptación explicita de 
las condiciones generales de la negociación sin la cual los proveedores no pueden 
ofertar,  establecer qué tipo de visibilidad queremos ofrecer a los proveedores en cuanto 
a las ofertas de sus competidores, etc. 
Es posible la ponderación de todos los ítems de la negociación, tanto a nivel de 
referencia, de lote, de conjunto como de proveedor. 
Puesto que hay que soportar eventos de características muy distintas, el sistema de 
evaluación de ofertas debe de ser lo más flexible posible. Siguiendo estas dos líneas 
definidas, la solución soporta evaluaciones de ofertas de cualquier índole.  
Cada oferta recibe una puntuación, entre 0 y 100, en función de las necesidades del 
comprador. De esta manera, iQuotes permite calcular la mejor oferta no solo en cuanto a 
precio sino en cuanto a cualquier otro criterio.  
A cada línea de oferta el comprador deberá asignarle una preferencia que permitirá al 
sistema definir qué oferta es óptima: 
§ Indiferente, el sistema no valorará ni positiva ni negativamente la respuesta de los 
proveedores 
§ Mejor cuanto más alto, el sistema valorará positivamente la respuesta que 
obtenga la puntuación más alta 
§ Mejor cuanto más bajo, el sistema valorará positivamente la respuesta que tenga 
la puntuación más baja 
En el momento de la publicación del evento, el proveedor recibe una notificación vía 
email conforme está invitado a participar en la negociación. 
 
Comparativa y análisis 
La solución iQuotes da una importancia relevante a todo el seguimiento de las 
negociaciones, estén éstas en proceso o finalizadas. Para ello, el comprador tiene a su 
disposición toda una serie de herramientas que le permiten, con un alto grado de 
flexibilidad, realizar un seguimiento exhaustivo de las negociaciones.  
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La consola ofrece el detalle de todas las ofertas recibidas por todos los proveedores. 
Para facilitar la gestión de esta pantalla, es posible filtrar las ofertas por proveedor así 
como por referencia. 
El programa iQuotes genera gráficos de evolución de las ofertas de los proveedor para 
poder analizar visualmente cual ha sido la evolución de la negociación. En cada gráfico 
generado será posible ver el avance en el tiempo de la negociación, los valores iniciales y 
el resumen de ahorros a nivel global de la oferta óptima en valores absolutos y 
porcentuales. 
La solución cuenta con  un simulador de ofertas que permite al usuario tener un análisis 
rápido y claro de diferentes escenarios de adjudicación dónde se calcula 
automáticamente los beneficios que obtenemos en cada escenario. Es posible realizar las 
siguientes acciones: 
§ Definir escenarios de adjudicación 
§ Deshabilitar ofertas 
§ Deshabilitar líneas 
§ Calcular la diferencia entre ofertas combinadas 
§ Ver los diferenciales entre escenarios 
La bitácora es el espacio de iQuotes en el que se registran todas las actividades 
generadas a lo largo de la negociación así como el detalle de las acciones realizadas por 
cada uno de sus miembros, ya sean por las conversaciones internas realizadas por los 
miembros del equipo como por las acciones realizadas por los proveedores y el mismo 
sistema.  
La adjudicación en iQuotes es totalmente abierta. Mediante el cuadro de decisión  se 
podrán definir distintos escenarios de adjudicación.  
A pesar de que la solución indica cual es la oferta óptima en función de los parámetros 
definidos, el comprador puede adjudicar al proveedor que este decida. 
Es posible generar dos tipos de informes distintos asociados a cada negociación. Por un 
lado, podemos generar un archivo en formato excel con el detalle de todas las ofertas 
recibidas por los proveedores. Por otro lado,  iQuotes permite generar un informe en 
formato PDF con el detalle de los parámetros más relevantes de la negociación tales 
como la descripción del pliego con el detalle de las líneas incluidas y los proveedores 
invitados, las ofertas de los proveedores, etc. 
Ambos informes pueden generarse en cualquier momento a lo largo de la negociación. 
 
Descripción técnica 
La solución iQuotes se ajusta al estándar J2EE, y no establece requisitos especiales 
sobre el hardware en el que funciona, ni sobre el sistema operativo (funciona en Windows 
y en cualquier variante de Linux o Unix), ni sobre el software básico que necesita 
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(cualquier servidor de aplicaciones J2EE tipo Tomcat, JBoss, Websphere, Weblogic, …) y 
cualquier Servidor de base de datos (Oracle, MS-SQLServer, MySQL, etc.). 
No existe límite técnico en cuanto al tamaño de los ficheros adjuntos a las negociaciones. 
Sin embargo, los límites son de tipo práctico, como por ejemplo: algunos proveedores 
pueden tener anchos de banda limitados, que se pueden traducir en tiempos largos de 
subida y de descarga de adjuntos, que pueden penalizar la percepción de la usabilidad 
de la herramienta. Según nuestra experiencia, no recomendamos el uso de ficheros tan 
grandes como se menciona. 
La solución iQuotes no tiene límite de usuarios. 
La aplicación se puede configurar para que contenga enlaces a la documentación sobre 
la misma en la zona privada de cada proveedor. 
La aplicación guarda todos sus datos en una base de datos relacional (cualquiera del 
mercado que disponga de un driver JDBC). Adicionalmente, los archivos adjuntos a las 
negociaciones se guardan en una estructura de directorios configurable, a partir de una 
carpeta dada. Estas dos características hacen que el backup de la información sea muy 
sencillo de programar y automatizar. 
 
Beneficios 
Los beneficios de utilizar una solución de negociación electrónica se detallan a 
continuación: 
§ Eficiencia en el proceso de gestión de tarifas y negociación 
§ Incremento de la competencia entre proveedores al invitarse a más proveedores y 
producirse un número mayor de ofertas 
§ Trazabilidad y transparencia en el proceso de negociación y adjudicación 
§ Gestión del conocimiento al contar con toda la información referente a los 
procesos de negociación en un único punto 
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Anexo VII. Petición de precios de cartón a través de 
una solución de negociación electrónica  
La puesta en competencia de los proveedores se realiza a través de una solución de 
negociación electrónica, iQuotes. En el Anexo VI se encuentra una descripción funcional de 
la solución tecnológica online. 
Los proveedores invitados a participar en la negociación electrónica son los siguientes: 
§ Grupo Petit 
§ Saica 
§ SCA-Lantero 
§ Surfit Kappa 
Un mes antes de la apertura del proceso se mantienen reuniones con los cuatro 
proveedores para: 
§ Comunicar el objetivo, alcance y calendario de la negociación 
§ Reglas de participación y criterios de adjudicación 
§ Formación de la solución de negociación electrónica 
Los proveedores deben ofertar 48 referencias. Cada referencia incluye una descripción con 
la siguiente forma: “Número de troquel / Número de diseño / Nombre de la fábrica / Volumen 
de unidades a ofertar” donde: 
§ Número de troquel: agrupa las referencias con una misma especificación técnica 
(plano y composición) 
§ Número de diseño: indica el diseño de la referencia 
§ Nombre de fábrica: centro de producción donde se entrega la referencia. Hay siete 
fábricas distintas: 
- Aranda 
- Frixia 
- Gurb 
- Los Barrancos 
- Lugo 
- Palma del río 
- Ribagorza 
§ Volumen de unidades a ofertar: porcentaje del volumen anual de compra para el cual 
el proveedor debe ofertar. Los proveedores disponen de un documento donde se 
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detalla el volumen consumido de cada referencia el año anterior. En base a este 
documento se calcula el volumen de unidades a ofertar 
Un ejemplo es el siguiente: “39 / 6976 / Aranda / 70%”. Referencia perteneciente al troquel  
39 con código de diseño 6976, la cual debe ser ofertada para la fábrica de Aranda y con un 
volumen del 70% del volumen total especificado. 
Los proveedores deben indicar el precio medio de compra por 1 000 unidades. Este precio 
debe ser indicado directamente en la solución tecnológica y debe ser desglosado en los 
conceptos que se indican a continuación (el sistema se encarga de hacer la suma):  
§ Materia prima - papel 
§ Coste de arranque 
§ Coste de funcionamiento 
§ Coste de embalaje 
§ Transporte 
Con esta petición de precios se cubren dos de las acciones definidas en el eje número dos 
de reducción de costes del plan de acción del cartón: 
1. Pedir las ofertas a los proveedores solicitando desglose de los elementos de coste y 
analizar los mejores para cada coste 
2. Trabajar con los proveedores dando visibilidad de las necesidades futuras para que 
se obtenga mayor eficiencia total en el proceso de producción y suministro 
 
Los proveedores ganadores serán seleccionados y evaluados en base a la oferta 
económica. 
Se fija como oferta de referencia para el cálculo de ahorros los precios de compra del año 
anterior.  
Se presenta a continuación la comparativa de ofertas de los cuatro proveedores para cada 
una de las fábricas. 
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Fábrica de Aranda 
En la fábrica de Aranda se solicitan precios para los troqueles 25, 27, 36, 38 y 39 que 
acumulan 42 referencias en total. 
Las ofertas recibidas por los proveedores son las siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo VII.1 Ofertas recibidas para la fábrica de Aranda 
 
Todas las ofertas de los proveedores son más económicas que la oferta de referencia. El 
ahorro respecto a la oferta de referencia es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VII.1 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
El proveedor Smurfit Kappa es el proveedor más económico con una diferencia de 212,264 
k€ (3,06%) respecto la oferta de referencia. 
Smurfit Kappa ofrece el mejor precio en 35 referencias mientras que Saica es el proveedor 
más económico en las siete referencias restantes. 
 
Importe((k€)
Diferencia(respecto(la(
oferta(de(referencia(
(k€)
Diferencia(respecto(la(
oferta(de(referencia((%)
Oferta'de'referencia 6945,543 0 0,00%
Grupo'Petit 6901,979 43,564 0,63%
Saica 6733,468 212,075 3,05%
SCA@Lantero 6806,919 138,624 2,00%
Smurfit'Kappa 6733,279 212,264 3,06%
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#
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Fábrica de Frixia 
En la fábrica de Frixia se solicitan precios para los troqueles 41 y 53 que acumulan 14 
referencias en total. 
Las ofertas recibidas por los proveedores son las siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo VII.2 Ofertas recibidas para la fábrica de Frixia 
 
Todas las ofertas de los proveedores son más económicas que la oferta de referencia 
excepto la oferta de Grupo Petit que es un 1,69% más cara tal y como se muestra en la 
siguiente tabla: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VII.2 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
El proveedor más económico es Saica con una diferencia de 76,378 k€ (4,02%) respecto la 
oferta de referencia. 
En este caso, Saica es el proveedor más económico en todas las referencias ofertadas. 
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Oferta'de'referencia 1902,005 0 0,00%
Grupo'Petit 1934,196 ;32,191 ;1,69%
Saica 1825,627 76,378 4,02%
SCA;Lantero 1882,267 19,738 1,04%
Smurfit'Kappa 1856,607 45,398 2,39%
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Fábrica de Gurb 
En la fábrica de Gurb se solicitan precios para los troqueles 39, 41 y 53 que acumulan 14 
referencias en total. 
Las ofertas recibidas por los proveedores son las siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo VII.3 Ofertas recibidas para la fábrica de Gurb 
 
Todas las ofertas de los proveedores son más económicas que la oferta de referencia. El 
ahorro respecto a la oferta de referencia es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VII.3 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
El proveedor Saica es el proveedor más económico con una diferencia de 103,557 k€ 
(4,56%) respecto la oferta de referencia siendo el proveedor más económico en todas las 
referencias ofertadas. 
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Oferta'de'referencia 2272,144 0 0,00%
Grupo'Petit 2219,861 52,283 2,30%
Saica 2168,587 103,557 4,56%
SCA@Lantero 2185,563 86,581 3,81%
Smurfit'Kappa 2173,178 98,966 4,36%
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Fábrica de Los Barrancos 
En la fábrica de Los Barrancos se solicitan precios para el troquel 30 con dos referencias. 
Las ofertas recibidas por los proveedores son las siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo VII.4 Ofertas recibidas para la fábrica de Los Barrancos 
 
Únicamente la oferta de Smurfit Kappa es más económica que la oferta de referencia. La 
comparativa de ofertas respecto la oferta de referencia es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VII.4 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
El proveedor Saica es el proveedor más económico con una diferencia de 1,497 k€ (0,52%) 
respecto la oferta de referencia siendo el proveedor más económico en ambas referencias. 
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Oferta'de'referencia 290,044 0 0,00%
Grupo'Petit 313,714 :23,67 :8,16%
Saica 306,649 :16,605 :5,72%
SCA:Lantero 307,993 :17,949 :6,19%
Smurfit'Kappa 288,547 1,497 0,52%
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Fábrica de Lugo 
En la fábrica de Lugo se solicitan precios para los troqueles 27, 38 y 39 que acumulan 13 
referencias en total. 
Las ofertas recibidas por los proveedores son las siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo VII.5 Ofertas recibidas para la fábrica de Lugo 
 
Todas las ofertas de los proveedores son más económicas que la oferta de referencia. El 
ahorro respecto a la oferta de referencia es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VII.5 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
El proveedor Smurfit Kappa es el proveedor más económico con una diferencia de 105,487 
k€ (2,34%). 
Smurfit Kappa es el proveedor más económico en doce de las trece referencias ofertadas y 
Saica oferta el mejor precio en la referencia restante. 
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Oferta'de'referencia 4513,997 0 0,00%
Grupo'Petit 4497,392 16,605 0,37%
Saica 4431,45 82,547 1,83%
SCA@Lantero 4431,485 82,512 1,83%
Smurfit'Kappa 4408,51 105,487 2,34%
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Fábrica de Palma del río 
En la fábrica de Palma del río se solicitan precios para el troquel 25 con tres referencias. 
Las ofertas recibidas por los proveedores son las siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo VII.6 Ofertas recibidas para la fábrica de Palma del río 
 
Grupo Petit y Smurfit Kappa realizan ofertas más económicas que la oferta de referencia 
mientras las ofertas de Saica y SCA - Lantero son más elevadas. El ahorro respecto a la 
oferta de referencia es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VII.6 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
Grupo Petit es el proveedor más económico con una diferencia de 20,378 k€ (4%) emitiendo 
la oferta óptima en las tres referencias ofertadas. 
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Oferta'de'referencia 509,565 0 0,00%
Grupo'Petit 489,187 20,378 4,00%
Saica 556,178 >46,613 >9,15%
SCA>Lantero 515,373 >5,808 >1,14%
Smurfit'Kappa 494,762 14,803 2,91%
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Fábrica de Ribagorza 
En la fábrica de Ribagorza se solicitan precios para el troquel 30 con una referencias. 
Las ofertas recibidas por los proveedores son las siguientes: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo VII.7 Ofertas recibidas para la fábrica de Ribagorza 
 
Todas las ofertas de los proveedores son más elevadas que la oferta de referencia. El 
ahorro respecto a la oferta de referencia es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VII.7 Comparativa de las ofertas recibidas respecto la oferta de referencia 
 
Smurfit Kappa es el proveedor más económico a pesar de superar en 7,275 k€ la oferta de 
referencia lo que supone un incremento del 4,5% respecto los precios del año anterior. 
 
161,518&
183,515&
179,382& 180,415&
168,793&
150&
155&
160&
165&
170&
175&
180&
185&
190&
Oferta&de&referencia& Grupo&Pe<t& Saica& SCA@Lantero& Smurﬁt&Kappa&
k€
#
Importe(
(k€)
Diferencia(respecto(la(
oferta(de(referencia(
(k€)
Diferencia(respecto(la(
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Oferta'de'referencia 161,518 0 0,00%
Grupo'Petit 183,515 921,997 913,62%
Saica 179,382 917,864 911,06%
SCA9Lantero 180,415 918,897 911,70%
Smurfit'Kappa 168,793 97,275 94,50%
Pág. 106  Memoria 
 
 
Optimización de costes en la industria alimentaria  Pág. 107 
 
Anexo VIII. Acciones de optimización para frutas y 
aromas 
Incrementar el porcentaje de frutas con menor coste en el 
blend Mediterráneo 
La propuesta de optimización consiste en incrementar el porcentaje de frutas con menor 
coste y disminuir el porcentaje de las frutas de mayor coste en el concentrado del blend 
Pascual Funciona Mediterráneo. 
La fórmula actual del blend Pascual Funciona Mediterráneo es la siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VIII.1 Fórmula actual del concentrado del blend Pascual Funciona Mediterráneo 
 
El blend Mediterráneo lleva un concentrado con un 13,8% de zumo de maracuyá y un 
9,10% de concentrado de limón. Tanto el maracuyá como el limón han experimentado 
fuertes alzas de precio durante los últimos años encareciendo el precio del blend. 
Se propone reducir el zumo de maracuyá, reducir el concentrado de limón y aumentar el  
concentrado de naranja. La fórmula queda de la siguiente manera: 
 
 
 
 
Fórmula(actual
Concentrado*de*naranja 39,50%
Zumo*de*maracuyá 13,80%
Concentrado*de*limón 9,10%
Puré*concentrado*de*melocotón 8,30%
Concentrado*de*zanahoria 5,10%
Celdillas*naranja*/pomelo 2,70%
Concentrado*de*acerola 0,60%
Concentrado*de*piña 1,10%
Aromas 2,10%
Ácido*láctico 0,90%
Fibra 0,55%
Vitaminas*C,*E*y*A 0,30%
Colorante*betaMcaroteno*E160a 0,30%
Agua 15,65%
100%
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Tabla anexo VIII.2 Fórmula propuesta del concentrado blend Pascual Funciona Mediterráneo 
 
La nueva fórmula implica, también, la variación de otras materias primas como el puré 
concentrado de melocotón o el concentrado de zanahoria para reducir el impacto en el 
sabor para el consumidor final. 
En la fórmula propuesta se disminuye un 3,86% el zumo de maracuyá y un 6,12% el 
concentrado de limón mientras que el concentrado de naranja se incrementa un 5.3%. 
Con un volumen estimado de producción de 2100 t, la fórmula propuesta reduce el precio 
del blend 0,1852 €/Kg tal y como muestra la tabla siguiente:  
 
 
Tabla anexo VIII.3 Cálculo de la reducción de costes de la fórmula propuesta 
Fórmula(actual Fórmula(propuesta Coste((€/Kg)
Coste(fórmula(
incial((k€/año)
Coste(fórmula(
propuesta((k€/año)
Reducción(
precio(blend(
(€/Kg)
Concentrado*de*naranja 39,50% 44,80% 1,50********** 1244,25 1411,20 0,0795*7************
Zumo*de*maracuyá 13,80% 9,94% 1,30********** 376,74 271,36 0,0502*************
Concentrado*de*limón 9,10% 2,98% 3,43********** 655,47 214,65 0,2099*************
Puré*concentrado*de*melocotón 8,30% 8,25% 1,20********** 209,16 207,90 0,0006*************
Concentrado*de*zanahoria 5,10% 5,07% 4,00********** 428,40 425,88 0,0012*************
Celdillas*naranja*/pomelo 2,70% 2,68% 0,60********** 34,02 33,77 0,0001*************
Concentrado*de*acerola 0,60% 0,60% 13,54******** 170,60 170,60 7 *******************
Concentrado*de*piña 1,10% 1,09% 1,40********** 32,34 32,05 0,0001*************
Aromas 2,10% 2,09% 15,00******** 661,50 658,35 0,0015*************
Ácido*láctico 0,90% 0,89% 10,50******** 198,45 196,25 0,0010*************
Fibra 0,55% 0,55% 2,00********** 23,10 23,10 7 *******************
Vitaminas*C,*E*y*A 0,30% 0,30% 15,00******** 94,50 94,50 7 *******************
Colorante*beta7caroteno*E160a 0,30% 0,30% 15,00******** 94,50 94,50 7 *******************
Agua 15,65% 20,46% 7 ************ 0,00 0,00 7 *******************
100% 100% 4223,04 3834,10 0,1852*************
Fórmula(actual Fórmula(propuesta
Concentrado*de*naranja 39,50% 44,80%
Zumo*de*maracuyá 13,80% 9,94%
Concentrado*de*limón 9,10% 2,98%
Puré*concentrado*de*melocotón 8,30% 8,25%
Concentrado*de*zanahoria 5,10% 5,07%
Celdillas*naranja*/pomelo 2,70% 2,68%
Concentrado*de*acerola 0,60% 0,60%
Concentrado*de*piña 1,10% 1,09%
Aromas 2,10% 2,09%
Ácido*láctico 0,90% 0,89%
Fibra 0,55% 0,55%
Vitaminas*C,*E*y*A 0,30% 0,30%
Colorante*betaNcaroteno*E160a 0,30% 0,30%
Agua 15,65% 20,46%
100% 100%
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La compañía adquiere el agua a coste cero debido a que cuenta con pozos propios. No 
obstante, esta agua debe ser tratada y sometida a los análisis de calidad requeridos por lo 
que el coste no es nulo. A pesar de ello, se estima un coste cero en la adquisición del agua 
en esta propuesta y las sucesivas incluidas en este capítulo. 
La presente propuesta de optimización genera 388,93 k€ de ahorro de costes anuales.	  
	  
Reducir el concentrado de limón en el blend Mediterráneo 
La propuesta de optimización consiste en reducir el concentrado de limón y aumentar el 
concentrado de naranja para substituirlo en el concentrado del blend Pascual Funciona 
Mediterráneo. 
Se propone reducir el concentrado de limón un 6% y aumentar el concentrado de naranja un 
6,15% obteniendo la siguiente fórmula propuesta: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla anexo VIII.4 Fórmula propuesta del concentrado del blend Pascual Funciona Mediterráneo 
 
Con un volumen estimado de producción de 2100 t, la fórmula propuesta reduce el precio 
del blend 0,1278 €/Kg tal y como muestra la tabla siguiente: 
 
Fórmula(actual Fórmula(propuesta
Concentrado*de*naranja 39,50% 45,65%
Zumo*de*maracuyá 13,80% 10,33%
Concentrado*de*limón 9,10% 3,10%
Puré*concentrado*de*melocotón 8,30% 8,57%
Concentrado*de*zanahoria 5,10% 5,27%
Celdillas*naranja*/pomelo 2,70% 2,79%
Concentrado*de*acerola 0,60% 0,62%
Concentrado*de*piña 1,10% 1,14%
Aromas 2,10% 2,17%
Ácido*láctico 0,90% 0,93%
Fibra 0,55% 0,57%
Vitaminas*C,*E*y*A 0,30% 0,31%
Colorante*betaNcaroteno*E160a 0,30% 0,31%
Agua 15,65% 18,25%
100% 100%
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Tabla anexo VIII.5 Cálculo de la reducción de costes de la fórmula propuesta 
 
La presente propuesta de optimización genera 268,3 k€ de ahorro de costes anuales.	  
 
Reducir el porcentaje de azúcar en el blend Tropical 
El blend Tropical lleva un porcentaje del 9,13% de azúcar, mientras que el resto de 
referencias tiene valores de azúcar inferiores.  
 
Tabla anexo VIII.6 Composición de las cuatro referencias principales de Pascual Funciona 
 
 
La propuesta de optimización consiste en reducir el porcentaje de azúcar en un 1% en el 
blend Pascual Funciona Tropical de la siguiente manera: 
Fórmula(actual Fórmula(propuesta Coste((€/Kg)
Coste(fórmula(
incial((k€/año)
Coste(fórmula(
propuesta((k€/año)
Reducción(
precio(blend(
(€/Kg)
Concentrado*de*naranja 39,50% 45,65% 1,50********** 1244,25 1437,975 0,0923*7************
Zumo*de*maracuyá 13,80% 10,33% 1,30********** 376,74 282,009 0,0451*************
Concentrado*de*limón 9,10% 3,10% 3,43********** 655,473 223,293 0,2058*************
Puré*concentrado*de*melocotón 8,30% 8,57% 1,20********** 209,16 215,964 0,0032*7************
Concentrado*de*zanahoria 5,10% 5,27% 4,00********** 428,4 442,68 0,0068*7************
Celdillas*naranja*/pomelo 2,70% 2,79% 0,60********** 34,02 35,154 0,0005*7************
Concentrado*de*acerola 0,60% 0,62% 13,54******** 170,604 176,2908 0,0027*7************
Concentrado*de*piña 1,10% 1,14% 1,40********** 32,34 33,516 0,0006*7************
Aromas 2,10% 2,17% 15,00******** 661,5 683,55 0,0105*7************
Ácido*láctico 0,90% 0,93% 10,50******** 198,45 205,065 0,0032*7************
Fibra 0,55% 0,57% 2,00********** 23,1 23,94 0,0004*7************
Vitaminas*C,*E*y*A 0,30% 0,31% 15,00******** 94,5 97,65 0,0015*7************
Colorante*beta7caroteno*E160a 0,30% 0,31% 15,00******** 94,5 97,65 0,0015*7************
Agua 15,65% 18,25% 7 ************ 0 0 7 *******************
100% 100% 4223,037 3954,7368 0,1278*************
MEDITERRÁNEO TROPICAL PACÍFICO CARIBE
Agua 70,74% 74,28% 71,80% 71,32%
Leche desnatada 9,96% 9,97% 9,97% 9,95%
Concentrado 9,18% 3,06% 9,66% 7,75%
Azúcar granel 6,87% 9,13% 4,97% 7,10%
Dextrosa 3,07% 3,08% 3,04% 3,18%
Pectina biofrutas 0,40% 0,40% 0,41% 0,63%
Ácido cítrico anhidro 0,08% 0,01%
Citrato sódico 0,05%
Aroma 0,15% 0,05%
Concentrado de piña Concentrado de piña Concentrado de piña Concentrado de piña
Agua Agua Agua Agua
Vitaminas C, E y A Vitaminas C, E y A Vitaminas C, E y A Vitaminas C, E y A
Zumo de maracuyá Azúcar Zumo de kiwi concentrado Coco el polvo
Concentrado de limón Puré de mango Zumo de naranja concentrado Ácido ascórbico
Puré de melocotón concentrado Aromas Zumo de lima concentrado
Zumo de zanahoria concentrado Ácido cítrico Regulador de acidez, citrato trisódico
Aromas Pectina Pectina
Concentrado de naranja Colorante beta caroteno E160a
Ácido láctico
Concentrado de acerola
Fibra
Colorante beta caroteno E160a
Concentrado
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Tabla anexo VIII.7 Fórmula propuesta del blend Pascual Funciona Tropical 
 
Con un volumen estimado de producción de 1900 t, la fórmula propuesta reduce el precio 
del blend 0,0037 €/Kg tal y como muestra la tabla siguiente: 
 
Tabla anexo VIII.8 Cálculo de la reducción de costes de la fórmula propuesta 
La presente propuesta  de optimización genera 7,06 k€ de ahorro de costes anuales.	  
 
Eliminar el concentrado de acerola en el blend Mediterráneo 
En el concentrado del blend Mediterráneo se incluye concentrado de acerola a diferencia del 
resto de referencias. Esta fruta no supone ningún aporte funcional. 
La propuesta de optimización consiste en eliminar el concentrado de acerola en el 
concentrado del blend Pascual Funciona Mediterráneo y substituirlo por el resto de frutas. 
La fórmula propuesta es la siguiente: 
 
Fórmula(actual Fórmula(propuesta Coste((€/Kg)
Coste(fórmula(
incial((k€/año)
Coste(fórmula(
propuesta((k€/año)
Reducción(
precio(blend(
(€/Kg)
Leche 9,97% 10,07% 0,36-€--------- 68,19-------------------- 68,88--------------------- 00,00036
Agua 74,28% 75,03% 0 -€----------- 0 ------------------------ 0 ------------------------- 0
Concentrado-Tropical 3,06% 3,09% 2,08-€--------- 120,93------------------ 122,12------------------- 00,000624
Azúcar-granel 9,13% 8,21% 0,60-€--------- 104,08------------------ 93,59--------------------- 0,00552
Dextrosa 3,08% 3,11% 0,65-€--------- 38,04-------------------- 38,41--------------------- 00,000195
Pectina-biofrutas 0,40% 0,41% 6,26-€--------- 47,58-------------------- 48,77--------------------- 00,000626
Ácido-cítrico-anhidro 0,08% 0,08% 1,16-€--------- 1,76---------------------- 1,76----------------------- 0
100% 100% 380,59------------------ 373,53------------------- 0,003715
Fórmula(actual Fórmula(propuesta
Leche 9,97% 10,07%
Agua 74,28% 75,03%
Concentrado:Tropical 3,06% 3,09%
Azúcar:granel 9,13% 8,21%
Dextrosa 3,08% 3,11%
Pectina:biofrutas 0,40% 0,41%
Ácido:cítrico:anhidro 0,08% 0,08%
100% 100%
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Tabla anexo VIII.9 Fórmula propuesta del concentrado del blend Pascual Funciona Mediterráneo 
 
La eliminación de la acerola aumenta la concentración del resto de componentes en la 
fórmula a excepción de las vitaminas y el colorante. 
Con un volumen estimado de producción de 2100 t, la fórmula propuesta reduce el precio 
del blend 0, 0703 €/Kg tal y como muestra la tabla siguiente: 
 
 
Tabla anexo VIII.10 Cálculo de la reducción de costes de la fórmula propuesta 
 
La presente propuesta de optimización genera 148 k€ de ahorro de costes anuales.	  
Fórmula(actual Fórmula(propuesta Coste((€/Kg)
Coste(fórmula(
incial((k€/año)
Coste(fórmula(
propuesta((k€/año)
Reducción(
precio(blend(
(€/Kg)
Concentrado*de*naranja 39,50% 39,74% 1,50*€********* 1244,25 1251,81 0,0036*9************
Zumo*de*maracuyá 13,80% 13,88% 1,30*€********* 376,74 378,924 0,0010*9************
Concentrado*de*limón 9,10% 9,15% 3,43*€********* 655,473 659,0745 0,0017*9************
Puré*concentrado*de*melocotón 8,30% 8,35% 1,20*€********* 209,16 210,42 0,0006*9************
Concentrado*de*zanahoria 5,10% 5,13% 4,00*€********* 428,4 430,92 0,0012*9************
Celdillas*naranja*/pomelo 2,70% 2,72% 0,60*€********* 34,02 34,272 0,0001*9************
Concentrado*de*acerola 0,60% 0,00% 13,54*€******* 170,604 0 0,0812*************
Concentrado*de*piña 1,10% 1,11% 1,40*€********* 32,34 32,634 0,0001*9************
Aromas 2,10% 2,11% 15,00*€******* 661,5 664,65 0,0015*9************
Ácido*láctico 0,90% 0,91% 10,50*€******* 198,45 200,655 0,0011*9************
Fibra 0,55% 0,55% 2,00*€********* 23,1 23,1 9 *******************
Vitaminas*C,*E*y*A 0,30% 0,30% 15,00*€******* 94,5 94,5 9 *******************
Colorante*beta9caroteno*E160a 0,30% 0,30% 15,00*€******* 94,5 94,5 9 *******************
Agua 15,65% 15,75% 9 *€*********** 0 0 9 *******************
100% 100% 4223,037 4075,4595 0,0703*************
Fórmula(actual Fórmula(propuesta
Concentrado*de*naranja 39,50% 39,74%
Zumo*de*maracuyá 13,80% 13,88%
Concentrado*de*limón 9,10% 9,15%
Puré*concentrado*de*melocotón 8,30% 8,35%
Concentrado*de*zanahoria 5,10% 5,13%
Celdillas*naranja*/pomelo 2,70% 2,72%
Concentrado*de*acerola 0,60% 0,00%
Concentrado*de*piña 1,10% 1,11%
Aromas 2,10% 2,11%
Ácido*láctico 0,90% 0,91%
Fibra 0,55% 0,55%
Vitaminas*C,*E*y*A 0,30% 0,30%
Colorante*betaNcaroteno*E160a 0,30% 0,30%
Agua 15,65% 15,75%
100% 100%
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Anexo IX. Subasta para la compra de azúcar y 
dextrosa  
La puesta en competencia de los proveedores se realiza a través de la solución de 
negociación electrónica, iQuotes. En el Anexo III se encuentra una descripción funcional de 
la solución. 
Se propone aplicar la modalidad de subasta combinatoria. La subasta combinatoria es un 
tipo de subasta que permite al proveedor establecer tantas ofertas como desee, pudiendo 
realizar paquetes indivisibles (combinaciones) entre las líneas de negociación. 
Las subastas combinatorias son aquellas en las que el proveedor puede ofertar de forma 
individual cada una de las referencias así como ofertar distintas referencias a la vez, 
creando paquetes. El proveedor agrupa referencias creando los paquetes que más le 
convienen para poder optimizar su oferta. En una subasta combinatoria con dos líneas o 
lotes el proveedor puede emitir ofertas para cada referencia de forma individual o para el 
conjunto del lote: 
 
 
 
 
Tabla anexo IX.1 Tipos de oferta en una subasta combinatoria de dos lotes 
 
Los proveedores invitados a participar en la negociación electrónica son los siguientes: 
§ Acor 
§ Saint Louis Sucre 
§ Syral 
§ Cargill Iberica 
§ Roquete Laisa España 
§ Tereos Iberia 
§ Brenntag 
§ Indukern 
Un mes antes de la apertura del proceso se mantienen reuniones con los ocho proveedores 
para: 
§ Comunicar el objetivo, alcance y calendario de la negociación 
§ Reglas de participación y criterios de adjudicación 
Azúcar Dextrosa Tipo0de0oferta
Oferta01 Simple
Oferta02 Simple
Oferta03 Combinatoria
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§ Formación de la solución de negociación electrónica 
La subasta se compone de dos lotes: 
§ Azúcar 
§ Dextrosa 
Los proveedores deben pujar por el precio unitario de cada lote (€/t). Para obtener la 
combinación óptima de ofertas, el sistema multiplicará el precio unitario del lote a la 
previsión de consumo facilitada e indicará cuál es la oferta de mínimo importe. El sistema 
admite tres decimales. 
Cuando una oferta se encuentre en la combinación óptima (combinación ganadora de la 
subasta) se indicará con una estrella. Solamente las pujas que pertenezcan a la 
combinación óptima se consideran ganadoras de la subasta, por tanto, estar en la primera 
posición del ranking no necesariamente implica estar en el óptimo.  
Se fija como oferta de referencia para el cálculo de ahorros los precios de compra del año 
anterior.  
La previsión de consumo y la oferta de referencia de ambas referencias son las siguientes: 
 
 
 
Tabla anexo IX.2 Previsión de consumo y oferta de referencia 
 
La subasta tiene una duración de 45 minutos con un número de extensiones ilimitado de 
siete minutos de tiempo de extensión y cinco minutos de tiempo de detección. 
En cuanto a la visibilidad, se establece que los proveedores no podrán ver el nombre de sus 
competidores pero sí un alias y podrán ver también las ofertas de sus competidores.  
 
Análisis de los resultados 
La participación de los proveedores fue del 100%. 
Se realizaron un total de 109 pujas con 24 extensiones (37 pujas en tiempo ordinario y 72 en 
tiempo extendido).  
A continuación presentamos el gráfico de evolución de las pujas a lo largo de la subasta: 
Previsión)de)
consumo)(t)
Oferta)de)
referencia)(€/t)
Azúcar 15236,675 653,230
Dextrosa 3226,25 647,781
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Gráfico anexo IX.1 Evolución de las pujas a lo largo de la subasta 
 
La evolución de las pujas en el tiempo de extensión es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico anexo IX.2 Evolución de las pujas a lo largo de la subasta en el tiempo de extensión 
 
Tiempo (minutos) 
Im
po
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e 
(€
)  
Tiempo (minutos) 
Im
po
rt
e 
(€
)  
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El detalle de las ofertas finales emitidas por los proveedores es el siguiente: 
 
Tabla anexo IX.3 Resumen de las ofertas finales 
 
El proveedor más económico es Acor con un ahorro del 1,78% respecto la oferta de 
referencia que suponen 214 709 €. La oferta ganadora es combinatoria. 
Todos los proveedores mejoraron la oferta de referencia y únicamente dos proveedores 
emitieron ofertas simples. 
 
La diferencia de ofertas a lo largo de la subasta es la siguiente: 
 
 
Tabla anexo IX.4 Evolución de las pujas a lo largo de la subasta 
 
Es importante destacar el notable decremento de las ofertas a lo largo de la subasta: los 
proveedores han rebajado sus ofertas un 17% de promedio aproximadamente. 
El proveedor ganador es el que más pujas ha registrado a lo largo de la subasta y el que ha 
registrado el mayor decremento, del 20%. 
 
 
 
Proveedor Oferta+inicial+(k€) Oferta+final+(k€)
Decremento+a+lo+argo+
de+la+subasta+(k€)
Decremento+a+lo+argo+
de+la+subasta+(%)
Número+de+
pujas
Acor 14'219,918 11'828,247 2'391,671 20,22% 36
Saint'Louis'Sucre 14'115,208 11'886,491 2'228,717 18,75% 20
Syral 13'528,962 11'882,102 1'646,859 13,86% 22
Cargill'Iberica 13'487,469 11'942,154 1'545,314 12,94% 16
Roquete'Laisa'España 15'049,457 11'944,013 3'105,443 26,00% 24
Tereos'Iberia 14'978,415 11'979,857 2'998,558 25,03% 18
Brenntag 12'743,472 11'993,856 749,616 6,25% 9
Indukern 13'682,704 12'036,157 1'646,546 13,68% 8
Proveedor Azúcar,(€/t) Dextrosa,(€/t) Total,(k€) Ahorro,(k€) Tipo,de,oferta
Acor 642,976 629,657 11-828,247 214,71---------- Combinatoria
Saint-Louis-Sucre 645,976 633,542 11-886,491 156,46---------- Combinatoria
Syral 645,876 632,654 11-882,102 160,85---------- Combinatoria
Cargill-Iberica 648,532 638,724 11-942,154 100,80---------- Combinatoria
Roquete-Laisa-España 648,625 638,861 11-944,013 98,94------------ Combinatoria
Tereos-Iberia 649,736 644,724 11-979,857 63,10------------ Simple
Brenntag 650,864 643,736 11-993,856 49,10------------ Combinatoria
Indukern 652,986 646,826 12-036,157 6,80-------------- Simple
